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“Si en otros tiempos el factor decisivo de la producción era la tierra y luego lo 
fue el capital, entendido como conjunto masivo de maquinaria y de bienes 
instrumentales, hoy día el factor decisivo es cada vez más el hombre mismo, 
es decir, su capacidad de conocimiento, que se pone de manifiesto mediante 
el saber científico, y su capacidad de organización solidaria, así como la de 
intuir y satisfacer las necesidades de los demás”. 
JUAN PABLO II (Centesimus annus, Nº 32) 
1. Objetivos y justificación 
Durante el siglo XX se fueron formalizando diferentes modelos de 
crecimiento (Abramovitz, 1952; Arrow, 1962; Kuznets, 1966; Lewis, 
1954; Solow, 1956). A partir de los años ochenta se sentaron las bases 
para integrar las externalidades y los rendimientos crecientes en la con-
ceptualización del desarrollo (Schumpeter, 1939; Young, 1928; 
Rosenstein-Rodan, 1943; Hirschman, 1958). Posteriormente la nueva ge-
neración de pensadores encabezados por Romer (1986) y Lucas (1988) 
introducen el capital humano y la innovación tecnológica en los modelos 
de crecimiento. Coleman (1994) entre otros, extiende el concepto de ca-
pital humano al de capital social evaluando el impacto de la sociedad so-
bre la acumulación de capital humano. En sus trabajos se encuentra la 
base para considerar diferentes aspectos del capital intelectual y la poten-
cialidad de éste para generar redes empresariales que faciliten la innova-
ción, ambos factores del crecimiento económico (Maskell et al., 1998).  
En los últimos años ha surgido la idea de generar clústeres empre-
sariales como una estrategia de desarrollo económico, puesto que los 
mismos asumen varias características: son redes empresariales, contie-
nen altos contenidos de capital social y son una forma eficiente de gestión 
del conocimiento, que engloba gran parte del capital humano existente en 
el territorio.  
La idea antes expuesta esta basada en presuponer que una de las 
fuerzas determinantes de los procesos de desarrollo se debe a la organi-
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zación espacial de la producción, algo que se hace notable en aquellas 
regiones líderes de los procesos de transformación económica donde crece 
la importancia de las redes de empresas (Vázquez-Barquero, 2006). 
Friedman y Weaver (1979) analizan los sistemas productivos, su dinámica 
y desarrollo, desde una óptica territorial dando mucha importancia a las 
iniciativas de los actores locales a través de sus decisiones de inversión y 
de su participación en la formulación y ejecución de las políticas. Stöhr y 
Taylor (1981) señalan que el progreso económico de un territorio sólo es 
posible cuando las empresas y actores locales interactúan entre sí, orga-
nizándose y realizando inversiones dirigidas a desarrollar la economía y la 
sociedad. 
Los clústeres empresariales permiten la eficiencia colectiva 
(Schmitz y Nadvi, 1999) que es la fusión de las ventajas competitivas de 
las empresas que participan en el clúster. La formación de los clústeres 
esta condicionada por su capital intelectual y sus resultados son conse-
cuencia de su competitividad, es decir, de sus ventajas competitivas.  
Las pymes, mediante la estrategia, combinan los recursos y capa-
cidades de la empresa con los factores clave de la industria y el territorio 
(Vázquez Barquero, 1999) para establecer competencias distintivas que le 
permiten obtener mejores resultados (Grant, 2005). Esas competencias 
son ventajas competitivas cuando realmente afectan a los resultados. Por 
tanto todos estos elementos son fuentes de ventajas competitivas.  
Los países en vías de desarrollo presentan características diferen-
tes de los países desarrollados puesto que los primeros no logran utilizar 
el conocimiento como fuente de crecimiento económico y progreso social 
(Aracena y Sutz, 2002; Seleim et al., 2004).  
De aquí surge la primera cuestión que nos planteamos en este tra-
bajo:  
¿Los recursos tangibles, intangibles, el territorio, los factores clave 
de la industria y las capacidades organizativas son fuente de ventajas 
competitivas, es decir, afectan a los resultados empresariales en países 
en vías de desarrollo? 
Las características de las pymes de subsistencia de América Latina 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 
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(AL) presentan grandes diferencias con las de países desarrollados, pues-
to que existe una limitación en cuanto a formación que restringe la capa-
cidad competitiva de las empresas, especialmente necesaria para hacer 
frente a los retos de la globalización (Gatto, 1999); tienen una limitada 
transparencia en la rendición de cuentas lo que impide el desarrollo de 
mercados de capital prósperos en la región, que junto con los altos cos-
tos, las garantías y los requisitos exigidos dificulta obtener financiación, 
encareciendo los costos financieros (Calvo, 2005; Cevallos, 2006; Harvey 
y Wendel, 2006). La situación de la seguridad, la salud y el medio am-
biente retardan el tiempo y la eficiencia de fabricación en las empresas 
(World Bank, 2008). Por consiguiente, estas pymes pueden presentan 
diferentes fuentes de ventajas competitivas y diferentes formas de hacer 
uso de ellas. 
La mayoría de los estudios se han centrado en grandes empresas y 
los que analizaban empresas de tamaño menor se han orientado hacia 
países más desarrollados.  
La provincia de Misiones presenta una gran diversidad de estados 
de desarrollo de los clústeres empresariales, siendo la mayoría incipien-
tes, con clústeres más desarrollados y con áreas sin apenas tejido empre-
sarial. Esta provincia está situada geográficamente en una zona de fronte-
ra y además pertenece a un país en vías de desarrollo cuya situación so-
cio económica presenta potencialidades y al mismo tiempo dificultades 
para su crecimiento económico. Parece pues, un lugar idóneo para realizar 
un contraste empírico del modelo que se plantea en este trabajo. 
En particular para este estudio se ha elegido el sector de la madera 
dentro de una zona específica de esa provincia: el Departamento Oberá, 
cuyas empresas han evolucionado a raíz del crecimiento económico poste-
rior a la crisis del 2001 y que presentan características de pymes de sub-
sistencia. En consecuencia, surge una segunda cuestión: 
¿Constituyen competencias distintivas las pymes de subsistencia 
de países en vías de desarrollo? 
Tal como se planteo en los países desarrollados estas competen-
cias pueden ser ventajas competitivas de las empresas. Esto nos sugiere 
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una cuestión asociada a la anterior:  
¿Esas competencias distintivas generan mejores resultados, es de-
cir, son ventajas competitivas para pymes de subsistencia en países en 
vías de desarrollo? 
Este trabajo de investigación parte del enfoque basado en el capi-
tal intelectual de la empresa (ICV), el que considera tres recursos en par-
ticular relativos al capital intelectual como base de las ventajas competiti-
vas: el capital humano que radica en las personas, el capital estructural 
que radica en las organizaciones y el capital relacional que radica en las 
relaciones de la organización con el entorno (Reed et al., 2006). 
Del estudio de necesidades no resueltas en la zona de estudio, 
surgieron nuevas cuestiones que orientaron esta investigación. Nos en-
contramos con un sector de actividad muy relacionado con el medioam-
biente, como es el caso de la madera, en un país en vías de desarrollo 
como es Argentina, en una zona más bien pobre dentro de ese país, como 
es la provincia de Misiones, y con una necesidad de capital intelectual que 
era evidente para potenciar la competitividad de las empresas de esa zo-
na.  
Dentro de ese planteamiento apoyándonos en diferentes trabajos 
previos (González-Loureiro y Pita-Castelo, 2012; Martin et al., 2006; 
Hatch y Dyer, 2004; Kamukama et al., 2011) surgió la idea de analizar 
cómo se constituyen los elementos de capital intelectual existentes en las 
empresas para generar ventajas competitivas. Es a partir de ese proble-
ma surgen las cuestiones finales de este trabajo: 
¿Es el capital intelectual en países en vías de desarrollo fuente de 
ventajas competitivas? 
¿Es el capital intelectual en países en vías de desarrollo elemento 
fundamental para constituir competencias distintivas? 
En conjunto el objetivo de esta investigación es analizar desde un 
enfoque de capital intelectual si el modelo de ventajas competitivas es 
válido para pymes de subsistencia en países en vías de desarrollo. 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 
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2. Estructura de la investigación 
Para dar respuesta a estas cuestiones esta Tesis ha sido estructu-
rada en cuatro partes además de esta Introducción (ver Figura 1). La 
primera parte contiene el marco teórico. La segunda parte fue dedicada a 
los aspectos metodológicos y la tercera parte, al análisis empírico de la 
investigación llevado a cabo. La última parte incluye la discusión de los 
resultados y las conclusiones finales.  
Figura 1: Estructura de la Tesis 
 
Fuente: elaboración propia 
En la primera parte se han incluido tres capítulos. El capitulo 1 re-
Introducción 
 6 
coge aspectos referidos al capital intelectual y las ventajas competitivas. 
El capitulo 2 incluye la descripción de los países en vías de desarrollo, su 
clasificación y de la zona de estudio. En el capitulo 3 se plantean las hipó-
tesis y se propone el modelo.  
La segunda parte consta de los capítulos 4, 5 y 6. En el capitulo 4 
se describe el proceso metodológico seguido durante la investigación. El 
capitulo 5 esta centrado en la elaboración de los indicadores. En el capitu-
lo 6 se presentan las técnicas de análisis econométricas.  
La parte empírica consta de dos capítulos: el capitulo 7 en el que 
se describe todo el proceso de encuestación en la zona, descripción y ela-
boración de los constructos que intervienen en el modelo y el capítulo 8 
que analiza las relaciones entre los constructos previamente definidos.  
La cuarta parte incluye la sistematización de las conclusiones fina-
les y las principales aportaciones del trabajo a la zona de estudio junto a 




PRIMERA PARTE:  
MARCO TEÓRICO
  
CAPITULO 1: CAPITAL INTELECTUAL 
Y VENTAJAS COMPETITIVAS 
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1.1 Introducción 
La palabra estrategia viene del griego “strategos", tiene sus raíces 
en las palabras “strató” (ejército) y agó (yo conduzco) y está asociada a 
la idea de conducción y liderazgo (Bracker, 1980). El concepto de estrate-
gia fue discutido por escritores de la talla de Shakespeare, Montesquieu, 
Kant, Mill, Hegel, Clausewitz, Liddell Hart y Tolstoi, entre otros.  
Sócrates realizó una de las primeras aplicaciones del concepto de 
estrategia al mundo de la empresa, donde al igual que en un contexto 
militar o político, se planifica el uso de los recursos que cada uno tiene 
para alcanzar los objetivos previstos. Sin embargo, este punto de vista se 
perdió con la caída del imperio griego y no volvió a emerger sino después 
de la revolución industrial (Pettigrew et al., 2002).  
El campo de la estrategia avanzó sustancialmente en los últimos 
40 años, desde sus inicios como un curso clave en el currículo de escuelas 
de negocios y un área aplicada a proporcionar conocimientos prácticos a 
los ejecutivos, y asesoramiento de las decisiones que tienen que afrontar 
los altos directivos de las empresas (Bowman et al., 2002; Pettigrew et 
al., 2002).  
Dicho campo se ha nutrido de al menos tres grupos de científicos 
que pertenecían al mundo académico como institucionalistas, economistas 
y de las ciencias del comportamiento reflejando una tradición de ese plu-
ralismo teórico. Todas esas disciplinas han condicionado el contenido teó-
rico del análisis estratégico.  
Probablemente las revisiones más completas sobre la teoría, inves-
tigación y método del análisis estratégico han sido aportadas por Hitt et 
al. (1998) y Hoskisson et al. (1999).  
El objetivo del análisis estratégico esta orientado fundamentalmen-
te a conseguir una mayor competitividad de las empresas, es decir, des-
cubrir cuales son sus ventajas competitivas y en que factores se encuen-
tran.  
Para analizar las oscilaciones en el desarrollo del análisis estratégi-
co Hoskisson et al. (1999) usan la metáfora de un péndulo moviéndose 
CAPITULO 1: Capital intelectual y ventajas competitivas 
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entre los factores externos e internos como elementos determinantes del 
éxito de las organizaciones.  
El campo de la gestión estratégica comienza a tomar forma a partir 
de 1960 con el impacto de los escritos de Chandler (1962), Ansoff (1965) 
y Andrews (1971). Alfred Chandler y Kenneth Andrews fueron profesores 
clave en la Universidad de Harvard. Igor Ansoff en cambio, presenta un 
historial tanto intelectual como institucional diferente. Provenía de la do-
minante escuela de Carnegie liderada por Herbert Simon, James March y 
Richard Cyert entre otros, aunque rápidamente se lanzara solo en la crea-
ción de una escuela de gestión interdisciplinaria. El enfoque de estos au-
tores estaba centrado fundamentalmente en los factores internos 
(Pettigrew et al., 2002). Chandler es uno de los teóricos de la denominada 
escuela de configuración que propone que la estrategia condiciona la es-
tructura de la empresa. Andrews se centra en la creación de la estrategia 
indicando que es un proceso de diseño informal, iniciando con ello la es-
cuela de diseño. Ansoff formalizó la perspectiva de la escuela de diseño y 
consideró a la creación de estrategia como un proceso más independiente 
y sistemático de planificación formal.  
A finales de 1960, Dan Schendel, creador del Strategic Manage-
ment Journal y de la Strategic Managemente Society propone un trata-
miento más académico, analítico, positivista y cuantitativo del que había 
existido hasta el momento según el enfoque de la escuela de negocios de 
Harvard. La energía y la presencia de Schendel junto con las nuevas insti-
tuciones que ayudó a crear alteraron completamente el paisaje político e 
intelectual del campo de la gestión estratégica.  
En 1980 el foco se trasladó hacia el exterior de la empresa como 
consecuencia de una inspiración con más raíz económica e industrial. Apa-
rece en escena Michael Porter quien entrega su experiencia económica de 
Harvard al campo de la gestión estratégica. Porter sugiere que las condi-
ciones estructurales del sector en el que compiten las empresas condicio-
nan las estrategias competitivas que las mismas deben tomar. 
En la década de los 90 el péndulo volvió a oscilar y se orientó hacia 
los elementos internos, desarrollándose la teoría basada en los recursos y 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 
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capacidades. Sus orígenes se encuentran en una economista de Cambrid-
ge llamada Edith Penrose y su clásico libro de 1959, The Theory of the 
Growth of the Firm. La transferencia conceptual de este enfoque dentro 
de la literatura de gestión estratégica es acreditado a Wernerfelt (1984). 
Otros desarrollos teóricos importantes han venido de Barney 
(1992) y Grant (1991) pero la divulgación de las competencias distintivas 
tuvo que esperar hasta Prahalad y Hamel (1990) y Hamel y Prahalad 
(1994).  
La teoría de recursos y capacidades (RBT) mantuvo por mucho 
tiempo la preocupación por los determinantes de las ventajas competiti-
vas pero cambió el foco desde la posición de la estructura industrial, gru-
pos de estrategia y dinámica competitiva externa hacia los recursos tan-
gibles e intangibles de la empresa.  
La llamada teoría basada en el conocimiento de la empresa pro-
fundiza la oscilación del péndulo hacia una dinámica más interna de la 
misma (Kogut y Zander, 1992; Nonaka y Takeouchi, 1995). Reed et al. 
(2006) proponen un enfoque pragmático con aspectos diseñados hacia 
una teoría de rango medio que denominan enfoque basado en el capital 
intelectual de la empresa (ICV). La consideran de rango medio porque 
siguiendo a Pinder y Moore (1979) representa un aspecto especifico de la 
mas generalizada RBT, puesto que tiene en cuenta tres recursos en parti-
cular relativos al capital intelectual que tienen que ver con las ventajas 
competitivas de la empresa: el capital humano que radica en las perso-
nas, el capital estructural que radica en las organizaciones y el capital 
relacional que radica en las relaciones de la organización con el entorno. 
En todos estos modelos el análisis ha estado centrado en la com-
petitividad, es decir, encontrar cuales eran y como se formaban las venta-
jas competitivas de las empresas.  
1.2 Capital Intelectual 
La riqueza ha sido considerada tradicionalmente como el principal 
indicador del desarrollo económico de una sociedad. Sin embargo, fueron 
varios los factores que han intervenido en la generación de riqueza. Eso 
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hizo que el concepto de desarrollo económico haya ido evolucionando con 
los diferentes cambios culturales, sociales y económicos que se produje-
ron.  
Adam Smith y los clásicos prestaron gran atención a los recursos 
naturales y financieros y destacaron la aparición de nuevas formas de 
organización de las empresas. Schumpeter (1934), destaca el rol del em-
presario innovador y en general de la innovación en los procesos de desa-
rrollo. Marshall (1920) señala la importancia de las grandes empresas, 
puesto que permiten economías de escala. 
Durante el siglo XX se formalizaban los modelos de crecimiento 
(Abramovitz, 1952; Arrow, 1962; Kuznets, 1966; Lewis, 1954). A partir 
de los años ochenta se sentaron las bases para integrar las externalidades 
y los rendimientos crecientes en los modelos de desarrollo (Schumpeter, 
1934; Schumpeter, 1939; Young, 1928; Rosenstein-Rodan, 1943; Myrdal, 
1957; Hirschman, 1958).  
Romer (1986) y Lucas (1988) fundamentalmente revitalizaron el 
pensamiento de Robert Solow introduciendo el capital humano y la inno-
vación tecnológica en los patrones de crecimiento. En esta línea se han 
ido desarrollando modelos que evalúan el impacto del capital humano y 
otras formas de capital en el desarrollo económico.  
Como ya se definió anteriormente de forma simplificada, el capital 
humano representa el stock de conocimientos individuales de una organi-
zación representado por sus empleados (Bontis, 2001). Roos et al. (1997) 
argumentan que los empleados generan capital intelectual a través de sus 
competencias, sus actitudes y su agilidad intelectual.  
La influencia del capital humano en el crecimiento económico es un 
tópico largamente estudiado, pero no es tan amplia la extensión a otras 
formas de capital intelectual (Mankiw y Romer, 1992; Barro, 1991; Barro 
y Lee, 1993).  
Hay otros aspectos asociados a intangibles que no han sido sufi-
cientemente estudiados. Fua (1994) sostiene que la capacidad de desa-
rrollo de una economía depende de la dimensión de la población activa, el 
número de horas trabajadas (aspecto que mide el capital humano), la 
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disponibilidad de bienes de equipo (aspecto asociado al capital estructu-
ral) y de capital social. Pero lo realmente decisivo son los factores estruc-
turales, como la capacidad empresarial y organizativa, la formación y co-
nocimientos de la población, los recursos medioambientales y el funcio-
namiento y organización de las instituciones, es decir, otros factores aso-
ciados al capital intelectual.  
Coleman (1994) entre otros, extiende el concepto de capital hu-
mano al de capital social evaluando el impacto de la sociedad sobre la 
acumulación de capital humano. Grootaert et al. (2002) presentan evi-
dencias del hecho de que la participación de la comunidad en asociaciones 
de profesores y padres en Burkina Faso está asociada con tasas conside-
rablemente más altas de asistencia a la escuela. Costa y Khan (2001) 
indican que el incremento de la tasa de participación femenina en el tra-
bajo explica la disminución observada en el capital social generado dentro 
del hogar. Glaeser et al. (2000) encuentran que la gente que invierte di-
nero en capital humano también invierte dinero en capital social.  
Arthur (1994) sugiere que en pequeñas acerías, cierta combinación 
de prácticas de recursos humanos diseñadas para conseguir el compromi-
so de los empleados, estaba asociada con una mayor productividad. Ulrich 
et al. (1998) destacan la relación entre los recursos humanos y el capital 
intelectual, pues los primeros tienen un papel protagonista en adquirir, 
fomentar e invertir en capital intelectual.  
El conocimiento almacenado en la organización en forma de capital 
estructural permite aprender de las experiencias pasadas y eliminar erro-
res repetitivos (Walsh y Ungson, 1991). Por otro lado, aunque el capital 
humano ejerce un impacto importante en la organización, la conversión 
de este capital humano en capital estructural tiene un efecto aún más 
importante (Bontis, 1998 y 2001). En este sentido el objetivo del sistema 
de gestión de recursos humanos es, por un lado, facilitar la creación de 
“dispositivos” que permiten almacenar conocimiento (Walsh y Ungson, 
1991) y por otro, proporcionar conocimiento a estos depósitos de almace-
namiento. En general, estos depósitos se clasifican en cultura, procesos 
de decisiones (Cyert y March, 1963; Weick, 1979) y recursos físicos 
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(Edvinsson y Malone, 1997; Hall, 1992).  
La confluencia de intereses por la evaluación de los activos intan-
gibles nace con fuerza desde diferentes ámbitos, es decir, desde el mundo 
empresarial, el mundo contable-auditor, las administraciones públicas, el 
mundo financiero-inversor y por último, el mundo académico (Sanguino, 
2003).  
En la era de la economía basada en el conocimiento, el factor clave 
que conduce y crea valor en una empresa es el capital intelectual. Conse-
cuentemente, se infiere que la creación y acumulación de capital intelec-
tual se debería reflejar en un aumento de la riqueza de una empresa 
(Wang y Chang, 2005).  
El concepto de capital intelectual es casi contable, pues la idea es 
implementar modelos de medición de activos intangibles, denominados 
habitualmente modelos de medición del capital intelectual. El problema de 
estos modelos es que dichos intangibles no pueden ser valorados median-
te unidades de medida uniformes, y por lo tanto, no se puede presentar 
una contabilidad de intangibles como tal. De cualquier forma, la medición 
del capital intelectual nos permite tener una foto aproximada del valor de 
los intangibles de una organización. Lo interesante es determinar si los 
intangibles de una empresa muestran una tendencia positiva o negativa. 
Aunque aún no hay consenso en la literatura sobre los elementos que 
componen el capital intelectual, siguiendo los trabajos de Bontis (1996); 
Roos et al. (1997); Stewart (1994); Sveiby (1997); Edvinsson y Malone, 
(1997) y Sullivan y Edvinsson (1996) entre otros, el capital intelectual es 
definido según lo siguiente:  
 Capital humano: capital asociado a las personas.  
 Capital estructural: capital asociado a la organización. 
 Capital relacional: capital asociado a las Relaciones externas.  
Son por, tanto tres ámbitos de actuación que crecen en círculos 
concéntricos, desde la persona hasta el entorno que rodea la empresa y 
condiciona sus decisiones (ver Figura 2). 
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Fuente: Jardón et al, 2006.  
Capital humano. Bontis et al. (2002) contemplan el capital humano 
como el stock de conocimiento individual de una organización representa-
do por sus empleados. Ellos son la fuente del capital humano y por consi-
guiente, la gestión de ese capital significa gestionar la riqueza que aque-
llas poseen. Este capital se encuentra de modo particular en la informa-
ción que tienen las personas; en el aprendizaje personal; en la innovación 
que ellas realizan, que toma la forma de creatividad y en las competen-
cias de cada una de ellas (Bueno, 1998; Bueno et al., 2003; Jardón et al., 
2007).  
Capital estructural. Se describe como aquel conocimiento que la 
empresa internaliza y que permanece en la organización aun cuando sus 
empleados la abandonan (Bontis et al., 2000; Jardón et al., 2007; 
Petrash, 1996; Petrash, 2001). Lo integran entre otros aspectos, la cultu-
ra organizacional, esto es, el conjunto de valores que impulsados por la 
directiva, sirven como modelos de comportamiento en la organización; la 
forma de organizar los distintos trabajos que realiza la empresa y la ali-
neación del personal con la estrategia, que facilita la conexión de los tra-
bajadores con la dirección entre otras. Además, considera la tecnología 
introducida en cada uno de los productos/servicios o procesos que realiza 
la empresa. Dentro de este aspecto se pueden incluir las patentes y la 
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propiedad intelectual. Finalmente, se debe tener en cuenta la capacidad 
de información tecnológica, que permite la captación de tendencias y 
avances en ciencia y tecnología. 
Capital relacional. Se define como el valor que para una empresa 
tiene el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior (Bueno, 
1998). Se consideran aspectos tales como la cooperación, los agentes 
sociales y los clientes. Una gran parte de la gestión del conocimiento se 
basa en la forma de compartir lo que cada uno sabe con el resto de los 
compañeros (Jardón et al., 2007). Desde otra perspectiva, el capital rela-
cional se puede definir como la percepción de valor que tienen los clientes 
cuando hacen negocios con sus proveedores de bienes y servicios 
(Petrash, 1996; Petrash, 2001).  
1.3 Ventajas competitivas desde un enfoque basado en 
el capital intelectual 
El concepto ventajas competitivas es bastante reciente a pesar de 
su uso corriente. Según Rumelt (2003), quien hizo una revisión en la lite-
ratura sobre definiciones del término, el tema común es la creación de 
valor. Penrose (1959) utilizó el concepto en varios de sus trabajos. Ansoff 
(1965), lo hizo refiriéndose a uno de los cuatro componentes de la estra-
tegia y en el sentido de indicar lo que una empresa necesita para compe-
tir efectivamente. Porter (1985) hace uso del término ventajas competiti-
vas aunque no da una definición estricta del mismo pero sí plantea una 
serie de herramientas para que las empresas mediante la estrategia con-
sigan posicionarse competitivamente mejor.  
En general, una ventaja competitiva se define como aquel aspecto 
de la empresa no imitable fácilmente, con posibilidades de ser mantenido 
en el futuro, en el que se posiciona por encima de sus competidores y que 
le lleva a obtener mejores resultados empresariales (Carmeli, 2004). Exis-
ten por tanto, tres elementos asociados a este concepto: una característi-
ca de la empresa que se mantiene en el tiempo y difícilmente imitable, 
una comparación con los competidores y una utilidad práctica de esa ca-
racterística que se manifiesta en obtener, de alguna manera, mejores 
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resultados empresariales (Day y Wensley, 1988; O’Donnell et al., 2002).  
En la práctica, es difícil separar la fuente, la posición respecto a los 
competidores y el resultado que dicha ventaja aporta realmente, puesto 
que a los ojos del empresario, no está tan clara la distinción como se 
puede presentar desde el punto de vista teórico. Tampoco los investigado-
res han llegado a un acuerdo sobre su distinción, especialmente a la hora 
de diferenciar entre la ventaja competitiva en sí y su resultado que viene 
medido por el éxito empresarial (Klein, 2001). 
En principio, cualquier característica de la empresa podría ser 
fuente de ventaja competitiva. Esto hace que la literatura sobre ventajas 
competitivas haya tenido en cuenta diferentes aspectos que dificultan una 
clasificación clara para conocer donde radican éstas. Para ordenar los 
elementos que intervienen en dicha clasificación es necesario partir de un 
modelo que facilite el estudio de ventajas competitivas (Carmeli, 2004; 
Hall, 1992). 
Grant (2005) plantea un modelo que enlaza los factores internos y 
externos de la empresa con sus ventajas competitivas. Partiremos de ese 
esquema si bien introduciremos aspectos de otros trabajos.  
Los factores internos se basan en la teoría de recursos y capacida-
des (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1995). El enfoque basado en el capital 
intelectual de la empresa resalta el papel destacado de éste entre los fac-
tores internos (Reed et al., 2006). Los factores externos están relaciona-
dos con los factores clave de éxito de la actividad. No obstante, dada la 
importancia que para las pymes tiene el territorio también introduciremos 
éste entre los factores externos (Vázquez Barquero, 1999). 
Aunque las fuentes de ventajas competitivas para las empresas 
son comunes, no ocurre lo mismo en la forma en que éstas las organizan. 
Esto hace que en la práctica sean diferentes los modelos de contraste de 
ventajas competitivas, puesto que no suelen ir asociadas directamente a 
un único recurso o capacidad sino que suelen tener en cuenta una combi-
nación de ellos (Gilmore y Carson, 1999).  
La relación entre recursos y capacidades ha sido largamente discu-
tida en la literatura (López y Veciana, 2004). En general, la mayoría de 
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los autores parten de que los recursos son los inputs con los que cuenta la 
empresa para desempeñar su actividad (Grant, 1991; Amit y 
Schoemaker, 1993). Por sí solos no generan renta alguna; es necesaria su 
adecuada coordinación para conseguir ventajas sobre los competidores. 
En algunos casos consideran que las capacidades son precisamente la 
facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar una de-
terminada tarea dentro de la empresa (Grant, 1991). Según esto, las ca-
pacidades son la forma en que la empresa combina sus recursos (Amit y 
Schoemaker, 1993). En ese sentido, se puede hablar de una clasificación 
funcional de las capacidades, esto es, asociadas a los procesos de la em-
presa.  
El primer paso en el esquema de ventaja competitiva consiste en 
definir las posibles fuentes que le permitan situarse en una mejor posición 
respecto a sus competidores para obtener mejores resultados (O’Donnell 
et al., 2002; Hitt y Ireland, 1985).  
Los recursos se refieren a los activos de la empresa. La teoría clá-
sica de la empresa diferenciaba como principal ventaja los recursos físicos 
disponibles sean estos naturales o de otro tipo. Todos estos los incluire-
mos dentro de los activos tangibles. Posteriormente se extendió esta idea 
a los recursos humanos y de modo más genérico a los intangibles llegan-
do a ser esos los más valorados como fuente de ventaja competitiva. Dis-
tinguiremos por tanto, dos tipos de recursos en este modelo: recursos 
tangibles y recursos intangibles (Wernerfelt, 1984). Nos centraremos de 
modo especifico en los recursos intangibles y más específicamente en 
aquellos asociados al capital intelectual de la empresa. 
En nuestra visión las capacidades organizativas se forman a través 
de la coordinación y la integración de las actividades y procesos, y son el 
producto del aprendizaje colectivo de los activos individuales. Queremos 
definir las capacidades organizativas como "la capacidad de hacer uso de 
los recursos para realizar alguna tarea o actividad” (Hafeez et al., 2002). 
Existen diferentes clasificaciones de las capacidades organizativas 
de la empresa. Asumiremos en este trabajo aquella que se basa en su 
clasificación funcional (Grant, 2005), es decir que esas capacidades las 
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estructuraremos siguiendo la cadena de valor (Porter, 1985) puesto que 
nos indican los procesos en los cuales la empresa compite y en aquellos 
que puede obtener una forma real de ventaja competitiva. Dicha cadena 
se divide a su vez en procesos que, en parte añaden valor al producto que 
entra (procesos primarios) y en parte lo generan a lo largo de todo su 
tratamiento por la empresa (procesos de apoyo).  
Tanto los recursos como las capacidades pueden evolucionar y 
cambiar con el tiempo de manera importante. Los recursos se utilizan 
para establecer las capacidades organizativas. Ellos requieren un aprendi-
zaje que se genera mediante rutinas organizativas cada vez más comple-
jas hasta adquirir un determinado nivel de saber hacer (Winter, 2000). 
Cuando este proceso de formalización llega a un término en que la 
capacidad es independiente de los recursos individuales que la forman, 
como por ejemplo, cuando un empleado puede ser sustituido por otro sin 
que esa capacidad se vea afectada, entonces se convierte en un recurso 
de la empresa.  
Por otro lado, muchos autores sostienen que las capacidades no 
son parte de los recursos debido a que estas tienen una naturaleza de 
hacer dinámica y son más bien el resultado del despliegue de los recursos 
y procesos organizativos.  
Las capacidades usan los recursos y por lo tanto son entidades 
mas dinámicas y complejas que éstos y deberían ser tratadas indepen-
dientemente de los recursos (Amit y Schoemaker, 1993).  
Los recursos son los activos que la compañía tiene antes de empe-
zar el proceso de producción mientras que las capacidades se formalizan 
conforme el proceso de producción se va llevando a cabo.  
Grant (2005) sugiere que dichos recursos son la base para elabo-
rar la capacidad organizativa de la empresa que es en la que radican 
realmente las ventajas competitivas, puesto que estas son las que ponen 
en movimiento los recursos de la empresa asociándolos con la capacida-
des especificas de esta para generar valor en la misma. 
La estrategia de la empresa es la que permite combinar esos re-
cursos y capacidades, teniendo en cuenta los factores externos, para es-
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tablecer las ventajas competitivas (Grant, 2005).  
Es tradicional incluir en la literatura como fuente de ventajas com-
petitivas los denominados factores clave de éxito de una actividad (Grant, 
2005). Son los que permiten elaborar la estrategia hacia la que se orienta 
la empresa. En general, están asociados al producto o servicio y al mer-
cado. Grant (2005) los considera de modo genérico. Otros autores anali-
zan algunos de ellos de modo más específico. El producto o las estrategias 
de producción han sido estudiados como ventaja competitiva de modo 
global por Zahra y Das (1993). El mercado también ha sido analizado 
desde múltiples ópticas como ventaja competitiva de la empresa (Carson 
y Gilmore, 2000).  
Las pymes presentan particularidades en el uso de este aspecto en 
comparación con las grandes empresas. Por un lado, la capacidad de ge-
nerar productos y de competir en costes es inferior, pero su cercanía al 
cliente, le permite diferenciarse de un modo más específico y adaptarse 
mejor a las necesidades del mercado (Pelham, 1997). 
También se tendrá en cuenta el territorio en el que la empresa 
desarrolla su actividad. Por tanto, es conveniente definir las característi-
cas del mismo que pueden condicionar el comportamiento de la misma 
para obtener los resultados esperados (Day y Wensley, 1988; O’Donnell 
et al., 2002). También nos interesa evaluar el efecto que el territorio tiene 
sobre la generación de valor en la misma. Consecuentemente, seguiremos 
el esquema de la cadena de valor que nos va a permitir seleccionar los 
procesos básicos de la empresa y de esa forma analizar el posible impacto 
del territorio en cada uno de ellos. Los resumiremos esencialmente en 
tres: comprar, producir y vender. Tendremos en cuenta esos tres proce-
sos asociados a la zona para determinar el impacto del territorio.  
De esa forma quedan estructurados los temas en los que se inte-
gran el conjunto de elementos del análisis. Por un lado se incluyen el ca-
pital intelectual como fuente de ventajas competitivas. Estas se van a 
analizar apoyadas en la capacidad organizativa y se reflejarán en la gene-
ración de resultados empresariales. Por otra parte se estudiará el territo-
rio como moderador del proceso, afectando a las relaciones anteriores, 
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tanto en la mejora de capacidades especificas como en la obtención de 
resultados empresariales. Entre los factores externos también se incluyen 
los factores clave de la industria (Jardón, 2011). Por consiguiente clasifi-
caremos las fuentes de ventajas competitivas consideradas por los em-
presarios de una determinada zona según los diferentes recursos existen-
tes en la empresa, es decir, los recursos tangibles e intangibles, las capa-
cidades organizativas junto con el territorio donde la empresa desarrolla 
su actividad y los factores clave de la industria.  
El enfoque basado en el capital intelectual resalta su papel como 
fuente de ventajas competitivas puesto que puede incrementar los resul-
tados empresariales. Desde el ámbito de la economía, esa idea se ha ido 
abriendo paso poco a poco. Por un lado, la teoría del capital humano 
(Becker, 1964; Schultz, 1961) sostiene que un incremento en el conoci-
miento y las habilidades de los empleados, permite generar nuevas ideas 
y técnicas que se pueden aplicar a los procesos de producción, incremen-
tando de este modo los resultados. Posteriormente, la inclusión del con-
cepto de capital social (Coleman, 1994) ha significado que no era solo el 
capital establecido en las personas el que mejoraba los resultados empre-
sariales sino también el que existía en las organizaciones o en las áreas 
geográficas.  
También desde el ámbito empresarial han ido surgiendo teorías 
que justificaban que el capital intelectual afectaba a la eficiencia de la 
empresa. De acuerdo con Wiig (1997), el éxito de un negocio es una fun-
ción de la calidad del contenido del conocimiento disponible para crear y 
desarrollar productos y servicios aceptables, a menudo ajustados a las 
necesidades específicas de los individuos. Bontis et al. (2000) presentan 
un análisis de capital intelectual y resultados empresariales en empresas 
de Malasia. En las conclusiones exponen que queda ampliamente demos-
trado que el capital intelectual tiene una significativa y sustentable rela-
ción con los resultados empresariales, cualquiera que sea la industria con-
siderada. Wang y Chang (2005) hicieron un estudio de las relaciones cau-
sa-efecto entre el capital intelectual y los resultados empresariales aplica-
dos a la industria de información tecnológica de Taiwán confirmando de 
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esa forma el aporte del enfoque de capital intelectual a las ventajas com-
petitivas.  
Otros autores estudian aspectos parciales del capital intelectual 
matizando esas conclusiones genéricas. Darroch (2005), examina el rol de 
una eficiente gestión del conocimiento y de la innovación como fuentes de 
ventajas competitiva.  
Wu y Chou (2007) han explorado empíricamente las relaciones 
causales entre el capital humano, el capital estructural y el capital cliente 
con los resultados medibles de incremento del capital intelectual en la 
industria de logística. Ellos han encontrado que los tres tipos de capital 
mencionados tienen una asociación positiva con los rendimientos de capi-
tal intelectual y que estos últimos no diferían de una región a otra (Euro-
pa, América y Asia). 
Todo ello sugiere que posiblemente el capital intelectual sea una 
fuente de ventajas competitivas puesto que genera mejores resultados 
empresariales.  
Con el clima de competitividad actual donde la única certeza es 
que todo es incierto (Nonaka, 1991), el conocimiento es considerado el 
factor distintivo principal del éxito empresarial y es visto como la base de 
ventajas competitivas (Davenport, 1998; Stalk et al., 1992). 
Carlucci et al. (2004) comentan que aún si las organizaciones re-
conocen el valor del conocimiento y la importancia de su gestión, son in-
capaces de evaluar el retorno de la inversión en conocimiento y más ge-
neralmente, de estimar el valor generado por las iniciativas de gestión del 
conocimiento en términos de su impacto en los resultados empresariales. 
Porque aunque no puede ser considerada como un instrumento de eficacia 
económica que permita una reducción directa en los costos, es un medio 
de optimización de recursos del negocio lo cual impacta en los costos.  
La naturaleza del conocimiento es a menudo idiosincrásica y su va-
lor está estrechamente vinculado al entorno en el cual se utiliza. El rol del 
conocimiento depende tanto de las características de la organización y 
dirección como también de las estrategias de su contexto. El valor del 
conocimiento en un contexto crece con su nivel de importancia funcional. 
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Por lo tanto, las mismas prácticas de gestión del conocimiento aplicadas 
en la misma tipología de conocimiento organizacional y en diferentes con-
textos, produce impactos diferentes sobre los resultados empresariales.  
Para facilitar la exposición, haremos una distinción entre la compe-
tencia que se obtiene como combinación de los factores internos y exter-
nos y esa competencia cuando realmente tiene efectos sobre los resulta-
dos empresariales. Algunos autores como Calvo y López (2004) y Rubio y 
Aragón (2008) denominan a esas combinación de recursos y capacidades 
recursos estratégicos. Llamaremos a esas competencias “competencias 
distintivas” (Prahalad y Hamel, 1990). Dejaremos el concepto de ventaja 
competitiva para aquellos recursos estratégicos que realmente tengan 
efecto sobre los resultados de la empresa. 
  
CAPITULO 2: PAÍSES EN VÍAS DE 
DESARROLLO Y CAPITAL 
INTELECTUAL 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 






Los países en vías de desarrollo presentan características diferen-
tes de aquellos desarrollados. Aracena y Sutz (2002) definen a los “países 
en vías de desarrollo” (PVD) por oposición. Así, consideran que durante la 
transición de las sociedades agrarias a las sociedades industriales dichos 
países fueron los que no ingresaron en la senda de la industrialización, 
situándolos en posiciones poco favorables ante la expansión de los países 
industrializados. Además con el paso hacia la sociedad del conocimiento, 
en los países desarrollados la economía se basa en la ciencia, la tecnolo-
gía, la innovación y la educación avanzada, mientras que los PVD no lo-
gran utilizar el conocimiento como fuente de crecimiento económico y 
progreso social. 
Los organismos internacionales han buscado clasificaciones más 
objetivas. El Banco Mundial utiliza como criterio principal el Ingreso Na-
cional Bruto (INB) per cápita. En base a su INB per cápita, cada economía 
se clasifica como de ingreso bajo (hasta 975 US$), ingreso medio bajo 
(976 US$ a 3.855 US$), medio alto (3.856 US$ a 11.905 US$) y alto con 
11.906 US$ o más (Banco Mundial, 2012a).  
Las Organización de Naciones Unidas dentro de su Programa para 
el Desarrollo (PNUD) utiliza criterios de valores más complejos puesto que 
considera además de los aspectos económicos, la educación y la salud. 
Para ver la evolución de los países, a partir de 1990 elabora el Índice de 
Desarrollo Humano (IDH) centrado en las personas, el que ha tenido un 
profundo impacto en las políticas de desarrollo en todo el mundo. Lo in-
novador del IDH fue la creación de una estadística única que sirve como 
marco de referencia tanto para el desarrollo social como para el económi-
co (Programa Naciones Unidas, 2012). El IDH define un valor mínimo (0) 
y uno máximo (1) para cada dimensión (denominados objetivos) mos-
trando la posición de cada país con relación a estos valores objetivos. Re-
presenta un impulso para una definición más amplia de bienestar y pro-
porciona una medida compuesta de tres dimensiones básicas del desarro-
llo humano: salud, educación e ingresos (Nielsen, 2011). 
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El Fondo Monetario Internacional (FMI) clasifica a los países del 
mundo en economías avanzadas y emergentes o en vías de desarrollo 
para lo cual tiene en cuenta: (1) nivel de ingreso per cápita, (2) diversifi-
cación de las exportaciones y (3) el grado de integración en el sistema 
financiero mundial (Nielsen, 2011).  
Fernando Henrique Cardoso, presidente de Brasil dijo hace más de 
una década “Brasil no es un país pobre, sino un país injusto” reflejando la 
realidad no solo de su país sino de toda la región (Insulza, 2007). Preci-
samente, un análisis elaborado por FAO para América Latina y El Caribe 
expresa que las desigualdades tanto económicas como sociales en la re-
gión fueron la causa de que aumenten los niveles de hambre y desnutri-
ción crónica, los que no están ligados a la escasez de alimentos (FAO, 
2008). Esa es parte de la situación presente, puesto que aun cuando los 
alimentos y los recursos naturales están disponibles, los altos niveles de 
pobreza son el resultado de que los sectores más indefensos de la pobla-
ción no puedan obtenerlos. La problemática anteriormente presentada se 
ve agravada entre otras causas por el elevado costo de la energía y los 
fertilizantes; el aumento de la demanda por cultivos de alimentos en la 
producción de biocombustibles, asociado a un alza en el precio de los ali-
mentos; la pérdida de productividad como consecuencia de la desnutri-
ción; el alto ausentismo escolar por parte de niños y adolescentes y la 
falta de capacidades tanto técnicas como institucionales. 
Sin embargo la región esta creciendo y las referencias de la prensa 
internacional son actualmente positivas. Según Insulza (2011), Secretario 
General de la OEA “el éxito de América Latina y el Caribe es esperanza-
dor, más aún cuando él se debe en parte, a mayores destrezas en el ma-
nejo de la economía, la presencia de sistemas financieros sólidos, un ma-
yor orden en las finanzas públicas y mayores reservas de divisas”.  
2.2. Países en vías de desarrollo. El caso de Ar-
gentina 
Un ejemplo de país en vías de desarrollo es Argentina, si bien el 
Banco Mundial lo considera como dentro del grupo de países de ingresos 
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medio alto dado que su Ingreso Nacional Bruto (INB) per cápita es de 
8.620 US$ (2010). La misma fuente indica que tiene una población de 
40.412.000 de habitantes (2010) y un Producto Interior Bruto (PBI) de 
368.736.062.144 US$ (2010). En la Figura 3 se observa la evolución del 
INB per cápita durante los últimos 10 años. Hay un descenso pronunciado 
como consecuencia de la crisis del año 2001 pero posteriormente presen-
ta un crecimiento sostenido ligeramente mejor que la media de los países 
de América Latina y El Caribe y mucho mejor que la media de aquellos 
países con ingresos medios (Banco Mundial, 2010).  
Figura 3: Evolución y comparativa INB 
 
Fuente: elaboración propia a partir de datos del Banco Mundial  
Entre 1980 y 2011 el IDH de Argentina creció aproximadamente en 
un 0,6% anual, pasando desde el 0,656 hasta el 0,797, lo que coloca al 
país en la posición 45 de los 187 países para los que se disponen datos 
comparables. El IDH de América Latina y el Caribe como región ha pasado 
del 0,582 de 1980 al 0,731 de la actualidad, por lo que Argentina se sitúa 
por encima de la media regional (PNUD, 2011).  
El Fondo Monetario Internacional incluye a Argentina dentro del 
grupo de países emergentes y en desarrollo. En su ultimo informe remar-
ca que es preocupante el alto nivel de la inflación en la Argentina y señala 
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que el producto bruto interno (PBI) terminará el corriente año con un cre-
cimiento de 4,2% y será de un 4% en el 2013 (FMI, 2012).  
La crisis económica que azotó el país en 2001 supuso un grave re-
troceso en las condiciones de vida y dejó un escenario social desfavorable 
con tasas altas de desocupación y niveles altos de población en la indi-
gencia. Según la (UCA, 2010) entre los años 2004 y 2010 mejoró la situa-
ción laboral de la población fundamentalmente de residentes en las áreas 
urbanas, con un incremento del porcentaje de trabajadores con empleo 
pleno y derechos, de 28% a 41% del total de activos y en una disminu-
ción de la desocupación de 18,8% a 10,7%. Esa reactivación en el merca-
do laboral se debió a un crecimiento económico sostenido, una elevada 
elasticidad empleo-producto y a políticas laborales protectoras. Sin em-
bargo y a pesar de este crecimiento mencionado se espera que en los 
próximos años continúen los problemas como empleos precarios, altas 
tasas de inflación, pobreza estructural, creciente inseguridad ciudadana y 
frágil confianza en las instituciones publicas entre otros indicadores.  
El país experimentó en los últimos años un récord de crecimiento 
en la industria en los sectores automotriz, textil  y de electrodomésticos.  
Pero es la agricultura la que ha liderado la recuperación de la eco-
nomía impulsada por las exportaciones constituyendo así en una fuente 
de empleo importante. Argentina es el segundo exportador agropecuario y 
el tercer productor agrícola de la región latinoamericana (FIDA, 2004). 
Los principales productos primarios exportados son trigo, harina y pellets 
de soja, maíz, petróleo crudo, porotos de soja, naftas y carne bovina 
(Banco Mundial, 2012b).  
2.3. La zona objetivo. El Departamento de Oberá 
La zona objetivo del proyecto es el Departamento Oberá, situado 
en la Provincia de Misiones (ver Figura 4).  
La provincia de Misiones se encuentra ubicada en la Región Nor-
deste de la República Argentina (América del Sur). Casi la totalidad de sus 
límites está conformada por los ríos: el Iguazú al Norte, el Paraná al Oes-
te, el Pepirí Guazú y el Uruguay al Este y el Chimiray al Sur (Margalot, 
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1980). Más del 80% de sus límites son internacionales, lindando al Norte 
y al Este con la República del Brasil, y al Oeste con la República del Para-
guay. Solamente una pequeña porción de su territorio al sur es limítrofe 
con la provincia argentina de Corrientes.  
Figura 4: Situación del Departamento Oberá 
 
Fuente: elaboración propia  
La mayor parte de su superficie (70%) tiene fuertes pendientes y 
no son aptas para la agricultura, pero sí para la forestación. Por su ubica-
ción es un eje importante de circulación de mercaderías y población, tanto 
nacional como internacional. Se caracteriza por un clima subtropical hú-
medo. Su actividad económica principal es la agropecuaria tradicional 
(yerba, té, forestales, tabaco, cítricos y ganadería).  
Se encuentra dividida en 5 Zonas Agro económicas homogéneas 
(Gunther et al., 2008):  
Zona Noroeste: comprende los departamentos de Iguazú, El dora-
do y Montecarlo con una superficie que representa el 26,8 % del total 
provincial. 
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Zona centro Oeste: comprende los departamentos de Libertador 
General San Martín y San Ignacio con una superficie que representa el 
10,2 % del total provincial. 
Zona Noreste de Misiones: comprende los departamentos de Gene-
ral Manuel Belgrano, San Pedro y Guaraní (Andresito, San Antonio y San 
Vicente) con una superficie que representa el 26,8 % del total provincial. 
Zona centro Este: comprende los departamentos de Cainguás, 
Oberá, Leandro N. Alem, 25 de Mayo y San Javier con una superficie que 
representa el 20,9 % de total provincial. 
Zona Sur: comprende los departamentos Capital, Apóstoles, Can-
delaria y Concepción, al sur de la provincia con una superficie que repre-
senta el 10,1 % del total provincial. 
El Departamento Oberá está constituido por 9 municipios: Campo 
Ramón, Campo Viera, Colonia Alberdi, General Alvear, Guaraní, Los Hele-
chos, Panambí, San Martín y Oberá, capital del mismo. Tiene una superfi-
cie de 1.620 km², equivalente al 5,2 % del total de la provincia 
(www.obera.gov.ar).  
Su población recibió el aporte masivo de inmigrantes suecos, fin-
landeses, alemán-brasileño, gallegos, japoneses, polacos, árabes y otros.  
El Instituto Nacional de Estadística y Censos (INDEC, 2010) regis-
tran para dicho departamento una población de 107.501 habitantes.  
En la Figura 5 se presenta la distribución poblacional por edades y 
en ella se observa la potencialidad de este departamento, desde que los 
menores de 20 años representan cerca del 43% de la población total, con 
tasas de natalidad que fueron aumentando en los últimos años. Sin em-
bargo, eso implica un problema actualmente por la fuerte dependencia 
juvenil existente que asociada a la alta tasa de pobreza, dificultará el cre-
cimiento sostenible de la zona si no reciben ayudas.  
Posee este departamento 118 establecimientos educativos de nivel 
primario y medio. Una universidad pública, la Universidad Nacional de 
Misiones con las Facultades de Ingeniería y Artes; además, una universi-
dad privada, la Universidad Gastón Dachary, que forma profesionales en 
el área de la administración.  
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Figura 5: Distribución poblacional en Oberá 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de INDEC (2010) 
En el Departamento Oberá, la agricultura está fuertemente orien-
tada a la producción de cultivos a gran escala como es el caso del té, la 
yerba mate o el tabaco (cultivos industriales) que constituyen el 58% del 
total cultivado, seguido por bosques y montes (32%) lo que ha dado lugar 
en los últimos años a que se incremente el numero de empresas madere-
ras (INDEC, 2002).  
2.4. Las pymes del clúster de la madera del Departa-
mento Oberá 
El desarrollo de la actividad foresto industrial de la Provincia de Mi-
siones presenta fuertes cambios a partir de los que se producen en la po-
lítica económica posterior a la crisis del año 2001. Su potencial se ha ido 
extendiendo en una nueva matriz, en la región Este-Centro Sur de la pro-
vincia, principalmente sobre el eje de la ruta nacional 14, donde existen 
industrias madereras con profundas diferencias en escalas evolutivas 
(Escobar, 2004).  
El departamento Oberá forma parte de esa nueva cuenca provin-
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cial forestal, la que posee un mayor porcentaje de pequeñas industrias 
que se dedican al aserrado de madera nativa y de implantados, por lo que 
es importante para la reactivación económica de la zona fomentar la 
cooperación entre estas industrias.  
La distribución de la materia prima de bosques cultivados indica la 
importancia del pino que se cultiva en más del 80% de los bosques. Aun-
que la mayor parte de la madera utilizada provenía de maderas implanta-
das (23.856,04 m3), también se hizo uso de maderas nativas (3.649,20 
m3). Dentro de los bosques cultivados la mayor parte de la materia prima 
es de pino. Las plantaciones de coníferas y eucaliptos se incrementaron 
en el período 2001 a 2003 un 21% (MEyRNRT, 2003). 
Figura 6: Ditribución de empresas madereras en Oberá 
 
Fuente: elaboración propia a partir de MEyRNRT (2003) 
El Departamento de Oberá cuenta con 162 empresas de la activi-
dad principal, las que representan aproximadamente un 19% del total 
provincial. Dichas empresas están repartidas entre los municipios que 
componen el mencionado departamento de la siguiente manera: Oberá 
(33%); Panambí (21%); Campo Viera (11%); Los Helechos y Campo Ra-
món (9%); Guaraní (8%); Alvear y General Alberdi (4%) y San Martin 
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(1%) según se observa en la Figura 6 (MEyRNRT, 2003).  
Un esquema de la cadena maderera del Departamento Oberá se 
presenta en la Figura 7, siguiendo un modelo de cadena de valor estándar 
adaptado de otros trabajos (González et al., 1998). Dicho esquema dis-
tingue entre actividades principales y complementarias (Jardón et al., 
2007). 
Las Actividades Principales incluyen a todas aquellas relacionadas 
directamente con la extracción, transformación y comercialización de la 
madera. Aunque las actividades esenciales son tres, normalmente se con-
sidera que la cadena posee cuatro eslabones. El primer eslabón hace refe-
rencia a las actividades de producción-extracción de materia prima. El 
segundo eslabón comprende las actividades de transformación interme-
dia. En el tercer eslabón se incluyen las actividades de creación de valor 
del producto y en el cuarto, la comercialización. 
Entre las actividades del primer eslabón se incluyen las siguientes: 
La Superficie Arbolada, es la parte del bosque o monte arborizada con 
plantas de diferentes especies que pueden ser objeto de explotación fo-
restal. La Producción Forestal, es el resultado de la explotación, más o 
menos racionalizada, de la superficie arbolada. Es por lo tanto, el volumen 
total de madera en pie con corteza de las diferentes especies arbóreas 
coníferas o frondosas. La Corta, hace referencia a la extracción en sí de 
la madera en pie en forma de leña, puntales o rollas, procedentes funda-
mentalmente de las diferentes especies existentes.  
El segundo eslabón está conformado por las actividades de trans-
formación intermedia o 1ª transformación. Este eslabón lo conforman en 
Oberá las actividades de aserrío y chapa y tablero: La Actividad de Ase-
rrío, partiendo fundamentalmente de rollas de diferentes especies, pro-
duce distintos productos con destino a la construcción o usos afines (tabla 
y tablón, traviesas, apeos, vigas macizas, p.ej.), a la fabricación de enva-
ses y embalajes (madera para envases, embalajes y palets) o, con des-
tino a carpintería, ebanistería y mobiliario (p.ej. tabla, madera para tari-
ma, frisos, molduras). Se incluyen aquí las actividades de preparación 
industrial de la madera como es el cepillado, secado, estufado e impreg-
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nado de la madera. La actividad de Chapa y Tablero, se ocupa de la fa-
bricación de chapas de madera procedente de diferentes especies y table-
ro contrachapado, con diferentes características y acabados. Su destino es 
fundamentalmente la carpintería, ebanistería, mobiliario, y también la 
construcción. 
Figura 7: La cadena de la madera en Oberá 
 
Fuente: (Jardón, Gutawski, Martos, Aguilar, y Barajas, 2007) 
El tercer eslabón lo constituyen las actividades creadoras de pro-
ducto o de 2ª transformación. Actualmente existen empresas en la zona 
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realizando actividades muy vinculadas al aserrío como es la actividad de 
Envases y Embalajes de Madera fabricando básicamente cajas, jaulas, 
palets, barriles y bobinas para cables. 
La actividad de Carpintería la forman un conjunto de empresas 
dedicadas a la fabricación de madera laminada, ventanas, puertas, esca-
leras, pavimentos, entre otros y a hacer reparaciones. La fabricación de 
Estructuras de Madera para la construcción, incluye las estructuras de 
madera laminada, cubiertas, paneles, viviendas de madera prefabricadas, 
entre otras. También, se podría incluir la industria del tratamiento de ma-
dera protegida para aplicaciones exteriores. En Otros Productos de la 
Madera, se incluyen actividades varias, como son: la fabricación de esco-
bas, palos, mangos, cubas, juguetes, tallas, así como, la fabricación de 
briquetas y pelets. La fabricación de Mobiliario, hace referencia a la fa-
bricación de mueble para el hogar, auxiliares, escolar y de oficinas, ur-
bano y de parques infantiles y ataúdes.  
El consumo aparente de rollizos de bosques implantados está des-
tinado a madera aserrada un 96%, para tableros 1% y para remanufactu-
ra (blanks, blocks, molduras, vigas multilaminadas y pisos) 2,5%. El res-
to, a muebles y sus partes y a la fabricación de casas y aberturas. Por 
otro lado, los sectores con producción capital intensivo, orientada al sec-
tor externo -como tableros- ha tenido una gran expansión en los últimos 
años; sin embargo, se enfrentan a problemas asociados a la fluctuación 
de los precios internacionales y todavía falta mejorar su articulación con 
los eslabonamientos posteriores en el mercado interno (muebles). 
El cuarto eslabón se refiere a los comercializadores de todos los 
productos de las diferentes actividades que constituyen los eslabones an-
teriores. Son, por lo tanto, los canales de distribución de los productos no 
vendidos directamente por los propios fabricantes. Los Comercializado-
res de Madera, constituyen los canales (mayoristas o minoristas) para la 
venta de los productos procedentes de las actividades de corta, aserrío, 
carpintería, estructuras de madera y chapa y tablero, fundamentalmente. 
Los Comercializadores de Mobiliario, son los canales (mayoristas o 
minoristas) para la venta de los productos procedentes de la Fabricación 
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de Mobiliario. Así pues, se incluyen aquí fundamentalmente, tanto los co-
mercializadores de mueble para el hogar (cocinas, dormitorios, salones, 
entre otros), como los comercializadores de mueble escolar y de oficina. 
Pueden presentar una mayor o menor especialización en los anteriores 
productos combinando su actividad con la venta de productos no deriva-
dos de la madera (electrodomésticos, mueble de hierro forjado, equipos 
electrónicos, p.ej.). Es una cadena muy local. 
Adicionalmente, conviene hacer mención específica a los subpro-
ductos que genera la cadena, que por no ser específicos de una actividad, 
en general no han podido ser incluidos en un eslabón concreto. Los sub-
productos constituyen una referencia importante en la cadena por su im-
plicación económica (venta, reutilización como elementos de cogenera-
ción, p.ej.) y/o ecológica. En muchos casos existen normativas legales 
para su utilización o reciclaje. Aparte de ser la base de algunos productos 
para otras actividades. Estrechamente relacionados con los subproductos 
se encuentran los residuos. Las empresas de la región no hacen un buen 
aprovechamiento de los residuos puesto que el 90% lo desecha o quema 
y solamente un 10% lo vende o lo utiliza como energía.  
Las actividades complementarias están formadas por la cadena de 
actividades de suministros complementarios, la de equipamientos y las de 
servicios de apoyo. Las actividades de Suministros Complementarios, son 
las que proporcionan materiales (inputs) que son esenciales para darle 
valor a la madera mediante las actividades principales. Los suministros 
complementarios se obtienen básicamente de zonas cercanas (especial-
mente de la capital de la provincia) si bien algunas pueden encontrarse en 
la zona. Los principales son: productos adhesivos como colas y resinas 
que se consiguen a pedido; productos protectores, especialmente con-
tra insectos y hongos, cuyo destino es la industria del aserrío, carpintería 
y estructuras de madera; productos de acabado, como lacas, barnices, 
pinturas, lasures y colorantes, para la industria de carpintería, estructuras 
de madera y mobiliario; productos complementarios del mobiliario, 
entre los que se encuentran cueros, textiles, plásticos, espumas, cristal y 
mármol, junco y caña de bambú; productos de ferretería y herrajes 
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con destino variado, especialmente, el mobiliario y carpintería, en lo que 
se refiere a ferretería y a herrajes (grapas, p.ej.); productos de po-
liuterano y siliconas para la industria de estructuras de madera, carpin-
tería y mobiliario, entre otras y otros productos complementarios y 
varios, como lubricantes. 
Las Actividades de Equipamientos aportan equipos, instalaciones, 
maquinarias y otros instrumentos necesarios para el desarrollo de todos 
los eslabones de la cadena principal como puede ser la maquinaria de 
diverso tipo y usos industriales, como las manuales y de utillaje en gene-
ral, de corte y aserrado, maquinaria formadora, de prensando y plastifica-
do, canteadoras, moldureras de machembrado, calibradoras, escuadrado-
ras, encoladoras, retestadoras, regruesadoras, fresadoras, lijadoras, ple-
gadoras, empaquetadoras insertadoras y troqueladoras, entre otras; los 
bienes de equipo que hacen referencia a calderas y equipos relaciona-
dos (aspiración y silos), secaderos, grúas, puentes grúas, equipos de ma-
nutención, tractores forestales y maquinaria complementaria, transpale-
tas, camiones, elevadoras y autocargadoras, entre otros algunos de los 
cuales no se consiguen en el Departamento Oberá aunque si en ciudades 
cercanas como el Eldorado y Posadas (Misiones-Argentina) y los siste-
mas estructurales y obra civil, como naves, edificios, cubiertas, acce-
sos, pistas y otras estructuras de construcción y obra civil.  
La tecnología de las empresas es muy limitada. Si bien la mayoría 
de las industrias tienen sala de afilado y descortezadora, solamente una 
minoría cuenta con chipeadora, finger joint y cepilladora (MEyRNRT, 
2003). La tecnología utilizada asociada a maquinarias y equipos es bási-
camente importada, con excepción de unas pocas empresas fabricantes 
de bienes de capital y herramientas (Maslatón y Ladrón, 2008). Estas úl-
timas, aunque han tenido cierto desarrollo debido a los efectos de la aper-
tura económica que hubo en Argentina en los noventa, tuvieron después 
dificultades para seguir el ritmo de los avances tecnológicos, básicamente 
en lo que respecta al desarrollo de comandos numéricos y la informatiza-
ción de ciertos procesos productivos. Abastecen mercados locales de py-
mes y en menor medida han avanzado hacia la exportación luego de la 
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devaluación, con preponderancia hacia países limítrofes. Con la devalua-
ción del peso ocurrida en el año 2002, las posibilidades para la fabricación 
nacional y la exportación de bienes de capital para la foresto industria 
fueron mejorando, aunque aún con poco desarrollo y relevancia, como 
secaderos, molduras, tractores, etc. Por ejemplo, en el caso de los tracto-
res específicos para la extracción y carga de rollizos de las forestaciones 
conocidos como “zanellos” en Misiones, la fabricación nacional incluye la 
estructura completa (palas, uñas, diferenciales, reductores, ejes) pero los 
motores son importados. 
Las Actividades de Apoyo favorecen y facilitan un mejor desarrollo 
de las actividades principales a través de servicios de I+D+i, formación, 
asesoramiento, información, prevención de riesgos laborales, etc. Los ser-
vicios más relevantes son aquellos servicios de asesoramiento y ges-
tión, que abarcan toda una serie de servicios relacionados con la direc-
ción y gestión como: los servicios silvícolas, I+D (Investigación y Desarro-
llo), N+C+H (Normalización, Certificación y Homologación), formación, 
diseño, información, económico-financieros, comercial y marketing, cali-
dad, gestión medioambiental, riesgos laborales y mantenimiento y repa-
ración; los servicios de transporte, el que se realiza solamente por ca-
rretera para el caso del Departamento Oberá y las asociaciones, funda-
mentalmente.  
Las empresas apenas acuden a servicios de apoyo, salvo para as-
pectos contables y legales. En el sector privado la I+D es casi inexistente, 
con excepción de algunos desarrollos realizados por grandes empresas de 
zonas cercanas en campos como genética, técnicas de manejo y servicios 
forestales (Bercovich y Katz, 2003). 
La integración entre las actividades principales y las complementa-
rias o de apoyo es una fuente importante de competitividad en la región. 
Sin embargo, dados los niveles de productividad y calidad alcanzados por 
el complejo forestal argentino que están muy por debajo de los estánda-
res internacionales existen muchas posibilidades de mejora. El escaso 
dinamismo y tamaño de las empresas de los sectores tradicionales (pe-
queños aserrados, muebles y productos de la madera) ha dificultado el 
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desarrollo de actividades conexas y de proveedores especializados de bie-
nes de capital e insumos intermedios de alguna significación. Esto impidió 
a su vez, el desarrollo de fuertes sinergias propias de un complejo o clús-
ter maduro.  
2.5. Las pymes de subsistencia en PVD 
Todas las características de las pymes madereras de Oberá son 
específicas de pymes de subsistencia, es decir, empresas que se crean 
como forma de subsistencia y que suelen tener asociados sistemas de 
gestión incipientes y un limitado alcance de su visión estratégica.  
En particular, las características de las pymes de la zona presentan 
grandes diferencias con las de países desarrollados. Los motivos de esas 
diferencias son variados. En primer lugar, existe una limitación en cuanto 
a formación que restringe la capacidad competitiva de las empresas, es-
pecialmente necesaria para hacer frente a los retos de la globalización 
(Gatto, 1999). Las empresas de la zona manifiestan que se debería forta-
lecer la formación en temas como calidad, servicios de afilado, producción 
de muebles, técnicas culturales y genéticas para la forestación y además 
en temas de comercialización y marketing empresarial, para lo cual el rol 
del estado es fundamental para generar un marco sustentable (Jardón et 
al., 2007).  
De hecho, los recursos asignados por los gobiernos para la forma-
ción de las pymes son escasos mientras que las necesidades de las em-
presas se incrementan proporcionalmente al avance tecnológico de la so-
ciedad (Labarca, 1999). Como consecuencia, están menos profesionaliza-
das (Jardón et al., 2007), su gestión estratégica está forjada a partir de la 
intuición, experiencia personal y percepción empresarial y están más 
orientadas al mediano plazo operando sobre la base de proyectos muy 
concretos, careciendo de formalización y mostrando un limitado desarrollo 
de ciertas funciones empresariales y poco uso de técnicas de gestión y de 
información estratégica (Gatto, 1999). Además evitan los consorcios, no 
suelen utilizar servicios externos, desconocen las ayudas públicas o no las 
utilizan por las excesivas condiciones que imponen. Son individualistas, 
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presentando unos altos costes de transacción que les llevan a generar 
altas deseconomías (Gatto, 1999; Kantis, 1996; Boscherini y Yoguel, 
1996). Ese individualismo hace que tanto las aventuras de internacionali-
zación como los proyectos de innovación y desarrollo sean generalmente 
asumidos en solitario por las empresas (Milesi et al., 2007). 
La limitada transparencia en la rendición de cuentas que impide el 
desarrollo de mercados de capital prósperos en la región, junto con los 
altos costos, las garantías y los requisitos exigidos dificulta obtener finan-
ciación, encareciendo los costos financieros (Calvo, 2005; Zevallos, 2006; 
Harvey y Wendel, 2006).  
La falta de información, su alto costo, la dificultad de acceder a 
créditos y la falta de intermediarios hace que estas pymes tengan menos 
accesibilidad a recursos tecnológicos (Zevallos, 2006). Se hace necesaria 
la ayuda de los poderes públicos para la mejora de las infraestructuras y 
la adecuación tecnológica de las empresas (Gatto, 1999), pero es necesa-
rio clarificar el sistema de ayudas, puesto que son dispersas y poco cono-
cidas. La situación de la seguridad, la salud y el medio ambiente retardan 
el tiempo y la eficiencia de fabricación (World Bank, 2008). Actúan en 
mercados con horizonte geográfico restringido, generalmente de dimen-
sión subnacional. Una buena parte de la producción de las pymes se con-
centra en bienes que no corresponden a commodities, que son poco ho-
mogéneos y de muy diversa calidad y precios, lo que hace que el funcio-
namiento de los mercados en que operan sea poco transparente y con 
diferentes imperfecciones, que dan lugar a apreciaciones más subjetivas 
de los consumidores y empresarios (Gatto, 1999). Todo ello repercute en 
su organización y diseño estratégico.  
Presentan costos logísticos altos, como consecuencia de las infra-
estructuras, las leyes de protección de fronteras y las aduanas (Brenesa 
et al., 2009). Además los costos de los insumos son mayores que en las 
grandes empresas repercutiendo negativamente en los precios de sus 
clientes. Actualmente hay escasez de materia prima necesitando comprar-
la en otras zonas, lo que aumenta los costos logísticos, o viéndose en la 
necesidad de mudar estas industrias hacia las zonas con mayor materia 
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prima disponible. La complejidad de los impuestos y la legislación laboral 
incrementa los costos administrativos. Tienen mas dificultad que las gran-
des empresas para conseguir personal con formación aumentando mucho 
los costos internos (Zevallos, 2006). Por el contrario, los costes laborales 
suelen ser inferiores a los de los países desarrollados, si bien ese efecto 
no siempre se manifiesta en mejorar la productividad (Tokman y 
Martinez, 1999). Todas estas características indican la situación incipiente 
del clúster con las limitaciones que lleva asociadas. 
2.6. Capital intelectual en países en vías de desarrollo 
El capital intelectual es la nueva frontera para el capital en los paí-
ses desarrollados. Los recursos naturales están bastante explotados. So-
lamente la innovación puede mantener la tasa de crecimiento de las eco-
nomías en esa situación. Innovacion que se apoya en el capital intelectual 
(Koepsell, 2006). 
El capital intelectual es considerado como un factor fundamental 
para que las organizaciones puedan sobrevivir durante mucho tiempo 
(Eftekharzadeh, 2008). La evolución y la implementación del mismo es 
aún escasa en la mayoría de los países en vías de desarrollo. Por lo tanto 
no es nada fácil componer una estructura de gestión del conocimiento 
comprensible y aplicable.  
En las últimas décadas hemos sido testigos de una transformación 
social y económica basada en el capital intelectual. Los avances en las 
TICS están en el núcleo de esta transformación, lo cual fue cambiando 
dramáticamente el orden mundial establecido que siguió a la revolución 
industrial (Hope y Hope, 1997). En el nuevo orden el capital intelectual es 
considerado como un medio fundamental para la creación de riqueza y 
prosperidad y una de las más importantes fuerzas conductoras para el 
éxito de los negocios. El capital intelectual es el único factor de produc-
ción de valor en la sociedad post capitalista donde el cambio principal será 
la productividad del trabajo del conocimiento y los trabajadores del cono-
cimiento (Drucker, 1993).  
Desde la perspectiva de los negocios, el éxito de una organización 
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depende en gran medida de su capacidad para apalancar el capital inte-
lectual y producir valor de sus fuentes de conocimiento. En una economía 
donde lo único cierto es incierto, la única fuente segura de ventajas com-
petitivas duraderas es el capital intelectual (Nonaka, 1991). Cuando los 
mercados cambian, las tecnologías proliferan, los competidores se multi-
plican y los productos se vuelven obsoletos casi de la noche a la mañana. 
Las compañías exitosas son aquellas que crean sistemáticamente nuevos 
conocimientos, lo difunden ampliamente en toda la organización y lo in-
corporan rápidamente en nuevas tecnologías y productos. De acuerdo con 
Storey y Barnett (2000) la gestión del capital intelectual es la única forma 
prometedora para obtener ventajas competitivas sustentables en una or-
ganización a largo plazo.  
En una economía global cada vez más impulsada por los servicios, 
los activos intelectuales y productos virtuales, el capital humano de las 
naciones es más que nunca el factor crítico para su progreso económico, y 
la falta de recursos comercialmente convencionales es un obstáculo mu-
cho menor de lo que ha sido en el pasado. 
Los cambios recientes en la economía global han llevado a un cre-
ciente interés por el capital intelectual. Factores tales como globalización, 
nuevas tecnologías, aumento en la competitividad, cambios en las exigen-
cias de los consumidores, la demanda por innovación y los cambios de 
estructuras políticas y económicas y el rol creciente del estado en apoyar 
las economías del conocimiento, están constantemente reorganizando la 
manera en que los negocios se llevan a cabo y poniendo de relieve la im-
portancia del capital intelectual para las empresas (Abeysekera, 2007).  
La globalización resalta uno de los factores de similitud entre paí-
ses desarrollados y países en vías de desarrollo. Pero aun cuando no to-
dos los países tienen la suerte de ser económicamente ricos, sin embargo 
casi todos son ricos en activos intangibles: casi cada país de la tierra po-
see una gran variedad de capital cultural, histórico, geográfico, humano e 
intelectual. Pero en la mayoría de los casos, por una razón u otra, no se 
han dado las condiciones adecuadas, la capacidad o la motivación para 
traducir estos activos naturales en resultados económicos consistentes 
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(Anholt, 2005). Esas particularidades señalan aspectos específicos de los 
PVD. 
Por ejemplo el papel de las organizaciones del conocimiento tales 
como institutos de investigación que ha sido menor en las economías de 
los países en vías de desarrollo (Wong, 2009), cada vez se está volviendo 
más importante por su aportación al capital intelectual.  
La transición hacia nuevas tecnologías, ciencia, mercado o regíme-
nes regulatorios es difícil de gestionar para cualquier organización, pública 
o privada (Kale y Little, 2005). Los cambios tecnológicos o institucionales 
han probado ser la causa más importante del fracaso de empresas esta-
blecidas y la historia está llena de ejemplos. En los países en vías de 
desarrollo donde el estado juega un papel fundamental en la industrializa-
ción como el de un director de orquesta, los cambios en la política guber-
namental o nuevas regulaciones pueden originar una crisis en ciertas in-
dustrias. Esto crea mayores retos para las empresas de tales países que 
tienen que volverse más adaptables y responder a los cambios más rápi-
damente lo cual requiere un rápido y mayor aprendizaje. (Henderson y 
Clark, 1990) sugieren que tales cambios y adaptabilidad involucran no 
solamente el aprendizaje de nuevos componentes de conocimiento sino 
también nuevos enlaces entre estos y aquellos existentes y por lo tanto, 
requiere la reconfiguración de los sistemas de enlaces existentes.  
Hussain et al. (2010) sostienen que muchas organizaciones se han 
visto beneficiadas debido a su capital intelectual porque ellas reconocen la 
importancia del mismo para el crecimiento y desarrollo de los negocios.  
Además, los gobiernos de los PVD también tienen que desarrollar 
una política específica para ayudar a las pymes en sus países para la con-
cienciación del capital intelectual construido. Por otra parte, las agencias 
gubernamentales, cámaras de comercio y las mismas pymes necesitan 
comprometer más recursos y trabajar de forma cooperativa para hacer 
que el capital intelectual existente sea más rentable. Las pymes de países 
en vías de desarrollo han hecho muy poco por desarrollar capital intelec-
tual en sus organizaciones. Deben crear un entorno que pueda fomentar 
la relación entre los individuos y equipos, garantizar la máxima participa-
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ción y un alto nivel de motivación para ser más creativos, innovadores y 
competitivos. También los dueños y gerentes de las pymes necesitan 
cambiar sus actitudes y pensar positivamente en adoptar nuevos cambios 
como la gestión del capital intelectual para seguir siendo competitivos. 
Al igual que en los países desarrollados, el capital intelectual es 
fuente de ventajas competitivas en los PVD puesto que genera mejores 
resultados. Eftekharzadeh (2008) realizó un estudio en empresas de Irán 
y aunque la aplicación del capital intelectual aún no está bien estructura-
do en ese país, hay una relación positiva entre los procesos de gestión del 
capital intelectual (intercambio, generación y almacenamiento) y los ren-
dimientos del mismo.  
Bontis et al. (2000) presentan un análisis de capital intelectual y 
resultados empresariales en empresas de Malasia. En las conclusiones 
exponen que queda ampliamente demostrado que el capital intelectual 
tiene una significativa y sustentable relación con los resultados empresa-
riales, cualquiera sea la industria considerada. 
Wang y Chang (2005) hicieron un estudio de las relaciones causa-
efecto entre el capital intelectual y los resultados empresariales aplicados 
a la industria de información tecnológica de Taiwán. Consideraron cuatro 
tipos de capital: humano, de innovación, de procesos y de clientes. Con-
cluyen que con excepción del capital humano, el resto tiene un impacto 
directo sobre los resultados empresariales. 
Martos et al. (2008) aplicaron modelos y teorías desarrolladas para 
capital intelectual al estudio de empresas localizadas en una zona de un 
PVD. Además se aplica dicho estudio a cadenas empresariales lo que pre-
senta una particularidad interesante puesto que analiza el impacto de la 
relación entre proveedores y clientes dentro de un mismo clúster empre-
sarial, recogiendo aspectos específicos del capital relacional.  
Esos trabajos no dejan claro como es el proceso mediante el cual 
el capital intelectual se convierte en ventajas competitivas.  
Los países en vías de desarrollo presentan diferencias en cuanto al 
contenido y a la amplitud del capital intelectual, a causa de que éste se 
funda en tradición, educación, cultura y situación política entre otras. Por 
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ejemplo, Casas Guerrero (2004) observa que dentro del entorno socio-
económico de algunos países de América Latina hay cuestiones relativas a 
las relaciones entre capital intelectual, tecnología y sociedad que deberían 
ser replanteadas teniendo en cuenta que la región sigue enfrentándose a 
serias limitaciones presupuestales, de apoyo institucional y de escasez de 
recursos humanos. Esta situación se expresa principalmente en indicado-
res de corte cuantitativo y cuya comparación con otras regiones del mun-
do evidencia la falta de visión de los gobiernos de la región sobre el carác-
ter estratégico de estas actividades. Todo eso condiciona el capital inte-
lectual.  
El Banco Mundial elabora dos índices que intentan medir la econo-
mía del conocimiento (KEI) y el grado de conocimiento (KI) en distintos 
países del mundo. En la Figura 8 se presenta la media de los países según 
su renta. Se puede observar como a medida que se incrementa la renta, 
se incrementa el índice de conocimiento presentándose las mayores bre-
chas entre las rentas bajas y altas (Banco Mundial, 2012c).  
Figura 8: Comparativa de los Índices del conocimiento s/niveles de rentas 
 
Fuente: elaboración propia a partir de (Banco Mundial, 2012c) 
Seleim et al. (2004) dicen que la distribución del conocimiento en 
todo el mundo varía de forma significativa entre los países desarrollados 
que poseen la mayor parte del capital intelectual vigente en comparación 
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con el que poseen los países en vías de desarrollo. La mayoría de investi-
gaciones de CI se ha llevado a cabo en una variedad de escenarios inter-
nacionales como Reino Unido, Escandinavia, Australia, Canadá, Austria, 
Malasia, EE.UU. e Irlanda. Los países en vías de desarrollo son social, 
económica y culturalmente distintos a los países mencionados. Lo que 
hace que sus contenidos de capital intelectual sean diferentes.  
Bontis (2004) en un estudio realizado en la región arábiga, expre-
sa que dado el comportamiento de las naciones que subyacen a los cam-
bios dinámicos no es una sorpresa que aquellas economías menos desa-
rrolladas y que poseen activos significativos en las tecnologías de la in-
formación y expertas en cuestiones relativas a internet, estén esperanza-
das en achicar la brecha que las separa de las economías mas desarrolla-
das. El surgimiento de la economía global de la información es llevada por 
rápidas innovaciones tecnológicas y ofrece una enorme oportunidad. Aco-
plada a esta oportunidad está el peligro de quedar aun más atrás si los 
PVD no se vuelven mas competitivos, diversifican sus economías y se in-
tegran más efectivamente con la economía global de la información.  
La tecnología abre nuevas oportunidades para los PVD pero mu-
chas veces las causas de las diferencias se encuentran en el capital hu-
mano. Giménez (2005) tiene en cuenta que el capital humano esta for-
mado por conocimiento innato y adquirido. El capital humano innato com-
prende aptitudes de tipo físico e intelectual, que pueden verse modifica-
das debido a las condiciones de alimentación y salud. El capital humano 
adquirido se irá constituyendo a lo largo de la vida de los sujetos, a través 
de la educación formal, de la educación informal y de la experiencia acu-
mulada. Con ese planteamiento construye un indicador de capital humano 
para países de América Latina y el Caribe mostrando que dicha región se 
encuentra “en una situación de atraso relativo respecto a las regiones de 
países más desarrollados, si bien existen grandes diferencias en dotacio-
nes de capital humano dentro del conjunto de los países latinoamericanos 
y caribeños”.  
En la década pasada muchos investigadores se han concentrado en 
los procesos de aprendizaje dinámico dentro de las empresas. Sin embar-
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go, estas investigaciones han estado focalizadas en países desarrollados. 
En los países en vías de desarrollo, este proceso de reconfiguración es 
mucho más difícil debido a que el mismo está envuelto en cuestiones eco-
nómicas, políticas y sociales muy complejas.  
  
CAPITULO 3: HIPÓTESIS Y 
PROPUESTA DEL MODELO 
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En los capítulos previos se han enumerado los diferentes tópicos 
que se van a analizar en este trabajo. Tras realizar una revisión de la lite-
ratura sobre capital intelectual y su aplicación en países en vías de desa-
rrollo, ventajas competitivas y características de las pymes de América 
Latina deben destacarse los siguientes aspectos que son considerados 
como suposiciones en nuestro modelo: 
 En la era de la economía basada en el conocimiento, el factor clave 
que conduce y crea valor en una empresa es el capital intelectual. 
Consecuentemente, se infiere que la creación y acumulación de ca-
pital intelectual se debería reflejar en un aumento de la riqueza de 
una empresa (Wang y Chang, 2005).  
 Con el clima de competitividad actual donde la única certeza es que 
todo es incierto (Nonaka, 1991), el conocimiento es considerado el 
factor distintivo principal del éxito empresarial y es visto como la 
base de ventajas competitivas (Davenport, 1998; Stalk et al., 
1992).  
 El enfoque basado en el capital intelectual de la empresa (ICV) con-
sidera tres recursos en particular relativos al capital intelectual como 
base de las ventajas competitivas de la empresa: el capital humano 
que radica en las personas, el capital estructural que radica en las 
organizaciones y el capital relacional que radica en las relaciones de 
la organización con el entorno (Reed et al., 2006). 
 Existe una interacción constante entre el capital humano, el relacio-
nal y el estructural, para que una organización pueda mantener su 
desempeño. Sin embargo, el orden de las relaciones no está claro. 
Wang y Chang (2005) sugieren que con excepción del capital hu-
mano, el resto tiene un impacto directo sobre los resultados empre-
sariales. Sin embargo, el capital humano, afecta de forma directa 
sobre los otros tres tipos de capitales, lo cual a su vez afecta a los 
resultados, indicando que el capital humano es el sustrato de los dos 
anteriores.  
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 Diversas teorías sostienen que el capital intelectual de la empresa 
puede incrementar los resultados empresariales (Bontis et al., 2000; 
Jardon y Martos, 2009; Wu y Chou, 2007; Wang y Chang, 2005). 
Existe una sospecha de que ese efecto se produce a través de las 
capacidades organizativas de la empresa, puesto que estas permiten 
dar valor a los recursos de ella y de modo particular al capital inte-
lectual (Grant, 2005; Ordóñez de Pablos, 2004). Otros autores su-
gieren que ese impacto se da constituyendo competencias de orden 
superior que son las que permiten establecer las ventajas competiti-
vas (Prahalad y Hamel, 1994; Teece et al., 1997; Jardon y Martos, 
2011). 
 Los países en vías de desarrollo presentan características respecto al 
capital intelectual diferentes de los países desarrollados puesto que 
los primeros no logran utilizar el conocimiento como fuente de cre-
cimiento económico y progreso social (Aracena y Sutz, 2002; Seleim 
et al., 2004).  
 Las características de las pymes de subsistencia de AL presentan 
grandes diferencias con las de países desarrollados, puesto que 
existe una limitación en cuanto a formación que restringe la capaci-
dad competitiva de las empresas, especialmente necesaria para ha-
cer frente a los retos de la globalización (Gatto, 1999); tienen una 
limitada transparencia en la rendición de cuentas lo que impide el 
desarrollo de mercados de capital prósperos en la región, que junto 
con los altos costos, las garantías y los requisitos exigidos dificulta 
obtener financiación, encareciendo los costos financieros (Calvo, 
2005; Cevallos, 2006; Harvey y Wendel, 2006). La situación de la 
seguridad, la salud y el medio ambiente retardan el tiempo y la efi-
ciencia de fabricación en las empresas (World Bank, 2008). 
 Como consecuencia las pymes de subsistencia de AL están menos 
profesionalizadas (Jardón et al., 2007); su gestión estratégica está 
forjada a partir de la intuición, experiencia personal y percepción 
empresarial y están más orientadas al mediano plazo operando so-
bre la base de proyectos muy concretos, careciendo de formalización 
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y mostrando un limitado desarrollo de ciertas funciones empresaria-
les y poco uso de técnicas de gestión y de información estratégica 
(Gatto, 1999), menos accesibilidad a recursos tecnológicos, menos 
conocimiento del mercado (Jardón et al., 2007) y mayores dificulta-
des de conseguir personal con formación (Zevallos, 2006). Los cos-
tes laborales suelen ser inferiores a los de los países desarrollados, 
si bien ese efecto no siempre se manifiesta en mejorar la productivi-
dad (Tokman y Martinez, 1999). Por consiguiente, estas pymes pue-
den presentar diferentes fuentes de ventajas competitivas y diferen-
tes formas de hacer uso de ellas. 
Expuestos así los principales resultados previos, se desarrollará a 
continuación el modelo que se pretende contrastar.  
3.2. Fuentes de Ventajas competitivas en Pymes 
de América Latina 
Los aspectos particulares de las pymes en AL pueden condicionar 
el uso de las fuentes de ventaja competitiva puesto que la necesidad de 
profesionalización y la escasa orientación al mercado hace que no se es-
tablezca una estrategia clara de la empresa y dificulta la orientación de la 
empresa hacia el éxito (Jardón et al., 2007). Estos hechos implican re-
ajustes en el modelo de ventajas competitivas. Por lo que consideraremos 
dos hipótesis complementarias en cada uno de las fuentes analizadas. La 
primera analiza de modo global si el factor es fuente de ventaja competi-
tiva. La segunda estudia si ese proceso se realiza mediante la constitución 
de competencias distintivas. De esa forma cuando se compruebe que las 
competencias afectan a los resultados de la empresa llegaremos a la con-
clusión final de que el proceso de ventajas competitivas se adapta a los 
estándares de los países desarrollados, en caso contrario deberían bus-
carse modelos alternativos. 
Las pymes, mediante la estrategia, combinan los recursos y capa-
cidades con los factores clave de la industria para establecer aquellas cua-
lidades que le permiten obtener mejores resultados (Grant, 2005). Su 
pequeño tamaño las obliga a depender estratégicamente del territorio 
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(Vázquez Barquero, 1999). Estos aspectos indican el marco en el que se 
definen las posibles fuentes de ventajas competitivas. 
Los recursos pueden ser tangibles o intangibles (Wernerfelt, 1984). 
Los recursos tangibles son los más fáciles de identificar y evaluar. Inclu-
yen los recursos financieros y los activos físicos identificados y valorados 
en los estados financieros de la empresa. Los intangibles pueden ser más 
valiosos pero no aparecen en los estados financieros.  
La importancia de los recursos intangibles se ve reforzada desde el 
enfoque de capital intelectual. El capital intelectual presenta tres compo-
nentes, según el agente donde radica: el capital humano que radica en las 
personas, el capital estructural que radica en la propia organización y el 
capital relacional que radica en las relaciones que la organización tiene 
con el entorno (Bontis et al., 2000).  
El capital humano es más valioso e inimitable cuando es más espe-
cífico de la empresa y reside en el entorno en el que fue originalmente 
(óptimamente) desarrollado (Hitt et al., 2001). El capital humano puede 
generar rentas sostenidas en la medida en que es específico de la empre-
sa que lo genera y por tanto los competidores tienen un coste de ajuste 
para asumirlo (Hatch y Dyer, 2004).  
El capital humano crece con el aprendizaje mediante la práctica. 
En el proceso de aprendizaje dentro de una empresa, el capital humano 
se vuelve más específico y potencialmente menos útil para los competido-
res. La parte del capital humano específico de la empresa que es conoci-
miento tácito, es particularmente inimitable (Liebeskind, 1996). Por otra 
parte, la capacidad de los recursos humanos para aprender se ve reforza-
da por sus inversiones en experiencia y resolución de problemas (Hitt et 
al., 2001). Así, vemos un efecto de retroalimentación en la relación entre 
capital humano y aprendizaje: el aprendizaje crea capital humano especí-
fico (conocimiento tácito) que a su vez mejora el rendimiento de aprendi-
zaje de la empresa. La RBT predice que el capital humano, cuando es es-
pecífico de la empresa, puede crear una ventaja competitiva mejorando la 
capacidad de aprendizaje, lo que reduce los costos de la misma (Hatch y 
Dyer, 2004). 
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Las ventajas competitivas desarrolladas mediante capital humano 
pueden ser sustentables aun cuando algunos de los conocimientos sean 
imitables, porque el capital humano proporciona una permanente superio-
ridad en la tasa de creación de conocimiento y de reducción de costes 
tanto durante la vida útil de un producto como a través de múltiples ge-
neraciones de productos (Hatch y Dyer, 2004). Como Stata (1989) obser-
vó: "La velocidad a la que las organizaciones aprenden puede llegar a ser 
la única fuente de ventaja competitiva sostenible". 
El capital humano contiene los valores y actitudes de los trabaja-
dores, sus conocimientos y educación y sus capacidades. Los valores y 
actitudes son fundamentales para generar ventajas competitivas puesto 
que la motivación de los recursos humanos es necesaria para que las ta-
reas llevadas a cabo por los trabajadores sean eficientes, mejorando su 
productividad. La formación de los recursos humanos es también esencial, 
especialmente por su relación con el aprendizaje organizativo. 
El conocimiento codificado puede ser articulado y está en riesgo de 
expropiación, mientras que el conocimiento tácito no puede ser articulado 
y eso lo aísla de sus competidores, ya que está integrado en las rutinas 
de la empresa, las capacidades humanas y las relaciones (Liebeskind, 
1996). El conocimiento codificado por lo general mantiene una ventaja 
competitiva sólo en la medida que las empresas tienen éxito en la protec-
ción del mismo. Sin embargo, aun cuando el conocimiento sea codificable 
y las personas y los procesos sean aparentemente fáciles de imitar, una 
más eficaz y rigurosa aplicación y seguimiento de los procesos codifica-
dos, puede conducir a ventajas sostenibles (Knott, 2003). El conocimiento 
tácito puede estar tan bien protegido de la imitación, que incluso sea difí-
cil de difundir dentro de la empresa donde se origina (Hatch y Mowery, 
1998). 
La selección, el desarrollo y el uso son una secuencia de funciones 
de la gestión de recursos humanos que representan un incremento del 
capital humano, puesto que en cada una de ellas se aumenta la especifi-
cidad de la empresa, disminuyendo su imitabilidad. 
El capital humano incorporado por los nuevos empleados no es es-
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pecífico de las empresas hasta que éstas dediquen tiempo para desarro-
llarlos, invirtiendo en capital humano especializado que mejore su produc-
tividad y como consecuencia de ello, mejora la tasa de aprendizaje de la 
empresa (Hatch y Dyer, 2004). 
Los empleados más formados aprenden más rápidamente y, a su 
vez, contribuyen más a las actividades de aprendizaje de la empresa. Por 
tanto a la empresa le interesa adquirir recursos humanos con formación.  
Se espera que una mejor educación de los recursos humanos pro-
duzca un capital humano más productivo (Hitt et al., 2001). Mientras que 
la educación suele aumentar la capacidad de los trabajadores para adqui-
rir y emplear conocimientos específicos, la educación por lo general no se 
traducirá en una ventaja competitiva si los recursos humanos con califica-
ciones similares están disponibles para sus competidores. 
Además de tratar de generar ventajas a través de la adquisición de 
los recursos humanos superiores, también pueden hacerlo desarrollándo-
los a través de inversiones en formación. Las empresas que no tienen 
mayor productividad de sus recursos humanos pueden ser capaces de 
conseguir una ventaja competitiva construyendo capital humano específi-
co mediante la formación de esos empleados. En la medida en que los 
resultados sean consecuencia del desarrollo interno del capital humano de 
la empresa, éste va a ser más especifico y por tanto mas difícil de imitar 
por los competidores puesto que ellos no son capaces de situar el capital 
humano para el mismo uso específico que el que le da la empresa (Klein 
et al., 1978; Mahoney y Pandian, 1992). Conforme la formación construye 
capital humano más específico se acelera la tasa con que los recursos 
humanos aprenden sus funciones, mejorando así su productividad. Ade-
más también actúan a través del aprendizaje organizativo. 
El capital humano presenta diferencias respecto a la gran empresa, 
puesto que el pequeño tamaño de las pymes permiten una gran proximi-
dad entre los trabajadores que mejora la comunicación y por consiguien-
te, el clima de trabajo (Wilkinson, 1999). Estas diferencias se acentúan en 
pymes de subsistencia, agravadas por las limitaciones de formación que 
presentan, que pueden significar que este tipo de capital no llegue a ser 
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realmente una fuente de ventajas competitivas. De modo general los re-
cursos humanos considerados como lugar de acumulación del capital hu-
mano, también serán una fuente potencial de ventajas competitivas 
(Calderón, 2003). Con esos elementos como constitutivos podemos esta-
blecer la siguiente hipótesis: 
H1a: El capital humano es fuente de ventaja competitiva puesto que tiene 
un efecto positivo sobre los resultados empresariales en pymes latinoa-
mericanas de subsistencia.  
El capital humano es importante en la pyme (Hatch y Dyer, 2004) 
puesto que su pequeño tamaño permite una mayor proximidad entre los 
trabajadores mejorando la comunicación, y por consiguiente el clima de 
trabajo (Wilkinson, 1999). Las competencias de los trabajadores, incluidas 
en el capital humano de la empresa, forman parte de los intangibles que 
pueden tener efectos positivos en los resultados empresariales (Yoguel, 
2000). 
Pero el capital humano no actúa solo. Las habilidades de los recur-
sos humanos al integrarse con otros recursos para formar las capacidades 
organizativas son fundamentales para constituir ventajas competitivas en 
la empresa, puesto que el buen funcionamiento de los procesos asociados 
a las capacidades organizativas dependen de la capacidad de actuar de los 
recursos humanos que intervienen en dicho proceso (Hatch y Dyer, 
2004). Por tanto se espera que sus competencias distintivas están consti-
tuidas por elementos del capital humano.  
Las pymes de subsistencia presentan limitaciones de formación 
(Zevallos, 2007) por lo que es posible que este tipo de capital no esté 
presente para generar competencias distintivas. Por ello tiene interés ex-
plorar de modo conjunto la siguiente hipótesis: 
H1b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir del capital humano. 
La cultura organizacional es un elemento de cohesión formado por 
los valores y creencias de las personas que pertenecen a la empresa y 
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que por lo tanto constituye su modo de existir (Bueno et al., 2003), pro-
porciona su identidad y determina su comportamiento hacia los agentes 
internos (empleados) y hacia los agentes externos (clientes, proveedores 
y otros agentes). El capital organizacional es valioso porque permite a la 
empresa hacer cosas para sus empleados, clientes, proveedores y otras 
partes interesadas, y también porque permite aumentar las ventas, am-
pliar los márgenes comerciales y disminuir los costes.  
Las empresas con culturas fuertes son señaladas como ejemplos 
de excelencia en la gestión (Peters y Waterman, 1982). Desde el punto de 
vista interno, las empresas que tienen éxito en la obtención de la produc-
tividad a través de su personal, generalmente tienen una cultura organi-
zativa que da apoyo y valora la contribución del empleado. Desde el punto 
de vista externo, las organizaciones que tienen fuertes valores culturales 
asociados al cliente están cercanos a ellos, suministran información opor-
tuna de los mercados, realizan actividades conjuntas de desarrollo de 
productos e intensifican las lealtades hacia el producto. En resumen, la 
cultura organizativa agrega valor económico a la empresa (Barney, 1986) 
y la relaciona con el entorno competitivo. En este sentido, la cultura será 
valiosa si sus características encajan con las del entorno (Amit y 
Schoemaker, 1993; Martin et al., 2006). 
La estructura organizacional es el conjunto de medios y procesos 
utilizados para la organización formal de la empresa (Bueno et al., 2003). 
La organización formal es una estructura planificada que intenta relacio-
nar los componentes necesarios para conseguir los objetivos de la empre-
sa eficientemente (Kast y Rosenzweig, 1987). La forma tradicional de la 
organización está basada en estructuras enfocadas hacia el control con el 
objetivo de optimizar el uso de los recursos físicos, tales como la capaci-
dad de la maquinaria, materiales y la mano de obra (Chandler, 1962; 
Martin et al., 2009). 
Utilizando una perspectiva basada en el comportamiento, una de-
terminada entidad aprende cuando mediante el procesamiento de la in-
formación, amplía su gama de conductas posibles (Huber, 1991). Esto es 
clave para la adaptabilidad de la empresa y hace que el aprendizaje facili-
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te combinar los distintos elementos de la misma para tener mejores resul-
tados (Kogut y Zander, 1992) y en ese sentido será una puerta de entra-
da de las capacidades dinámicas (Teece et al., 1997). El valor del apren-
dizaje radica en su contribución para adaptar las respuestas de la empre-
sa. Esta capacidad es clave para el desarrollo de nuevas rutinas o para 
mejorar las ya existentes. El aprendizaje organizativo está ligado a las 
características particulares y a la historia de una empresa determinada. 
Esto hace que sea dependiente de su trayectoria (Barney, 1991) y de na-
turaleza idiosincrática, especialmente cuando implica conocimiento tácito 
y rutinas complejas (Kogut y Zander, 1992). Es decir, que es específica de 
la empresa (Teece et al., 1997; Nelson y Winter, 1982).  
Además, el aprendizaje no sólo depende de los esfuerzos de inver-
sión, sino también del conocimiento previamente acumulado o experien-
cia. Estos problemas determinan la capacidad de absorción de la empresa 
(Cohen y Levinthal, 1990; Lane y Lubatkin, 1998; Tsai, 2001), y su efi-
ciencia en la captura, asimilación y aplicación del conocimiento. Estas ca-
racterísticas relacionadas con la complejidad, con la dependencia de su 
trayectoria y con la naturaleza idiosincrásica hacen que el aprendizaje 
organizativo sea difícilmente imitable.  
El conocimiento facilita la adquisición de más conocimientos de 
acuerdo con el principio de eficiencia en la acumulación de activos 
(Dierickx y Cool, 1989); pero sólo con las capacidades de aprendizaje 
organizativo, el conocimiento puede ser aplicado de un proyecto a otro y 
de una unidad a otra (Powell, 1998). El conocimiento así generado se tra-
duce en nuevos modelos de actividad, nuevas rutinas o una nueva lógica 
de organización (Teece et al., 1997; Martin et al., 2006).  
La tecnología también permite generar ventajas competitivas en la 
empresa. La herramienta básica para la comprensión del papel de la tec-
nología en una ventaja competitiva es la cadena de valor. Una empresa, 
como un conjunto de actividades, es una colección de tecnologías. La tec-
nología está incorporada en todas las actividades de valor en una empre-
sa, y el cambio tecnológico puede afectar a la competitividad de la empre-
sa a través de su impacto en prácticamente cualquier actividad. Cada ac-
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tividad de valor utiliza una tecnología para combinar la compra de insu-
mos y las instalaciones y equipamiento y los recursos humanos para pro-
ducir un resultado.  
La gestión de recursos humanos se basa en la búsqueda de moti-
vación y en las tecnologías para la formación. La infraestructura de la 
empresa consiste en una amplia gama de tecnologías de equipo de ofici-
na, de investigación jurídica y de planificación estratégica. Las tecnologías 
que intervienen en las actividades de valor diferentes pueden estar rela-
cionadas, y esto subyace una importante fuente de vínculos dentro de la 
cadena de valor. La tecnología del producto está relacionada con la tecno-
logía para el servicio de un producto, mientras que las tecnologías de 
componentes están relacionadas con la tecnología del producto global. 
Así, una selección de tecnología en una parte de la cadena de valor puede 
tener implicaciones para otras partes de la cadena. En casos extremos, el 
cambio de tecnología en una actividad puede requerir una importante re-
configuración de la cadena de valor. 
Las tecnologías de una empresa son también claramente interde-
pendientes con las tecnologías de sus compradores. Los puntos de contac-
to entre la cadena de valor de una empresa y la de los compradores defi-
nen las áreas de interdependencia potencial de la tecnología. La tecnolo-
gía de productos de una empresa influye en la tecnología del producto y el 
proceso del comprador y viceversa, por ejemplo, ya que la tecnología de 
una empresa de procesamiento de pedidos influye y es influido por los 
métodos de adquisición del comprador. 
La tecnología afecta la ventaja competitiva puesto que tiene un 
papel importante en la determinación de la posición de coste relativo o 
diferenciación. La tecnología afecta a los costes puesto que su uso dismi-
nuye el uso de factores de coste como pueden ser tiempo de fabricación, 
la cantidad de mano de obra. También influye en la diferenciación puesto 
que permite determinar productos o procesos mas singulares. Una em-
presa que puede descubrir una tecnología mejor para la realización de 
una actividad que sus competidores gana así una ventaja competitiva. Por 
tanto planteamos la siguiente hipótesis: 
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H2a: el capital estructural es fuente de ventaja competitiva puesto que 
tiene un efecto positivo sobre los resultados empresariales.  
El aprendizaje organizativo representa la capacidad de la organiza-
ción para adquirir nuevas competencias y conocimientos con el propósito 
de responder a los cambios dinámicos y al desarrollo de la organización 
(Bueno et al., 2003). Es la capacidad de la empresa para gestionar y mo-
vilizar sus recursos como una respuesta competitiva (Jashapara, 1993), 
adquiriendo valor cuando los diferentes elementos de la empresa se ajus-
tan al entorno a través de la adquisición, la difusión y la interpretación de 
conocimientos y la memoria organizativa (Huber, 1991).  
Es habitual tener en cuenta como fuente de ventaja competitiva 
elementos relacionados con el capital estructural tales como la cultura 
empresarial que resume el conjunto de los valores existentes en la em-
presa (Barney, 1996), o la tecnología (Nelson, 1994). Una cultura orien-
tada hacia la rentabilidad y a generar valor para el cliente final, facilita 
que la empresa obtenga esa rentabilidad y, por consiguiente que la em-
presa tenga éxito. Sin embargo, el capital estructural necesita combinarse 
con procesos de la empresa y hacer uso de otros recursos para generar 
mejores resultados, es decir debe formar parte de competencias distinti-
vas de la empresa que favorezcan su desempeño. En AL, donde la tecno-
logía es un factor de diferenciación esencial, es muy conveniente una ma-
yor capacidad tecnológica para competir. Además, las empresas con me-
jor sistema organizativo están en mejores condiciones de hacer frente a la 
competencia y por consiguiente de un mayor éxito empresarial. Las em-
presas organizan su capital estructural en competencias distintivas que 
les permiten gestionar mejor que sus competidores. Las pymes latinoa-
mericanas de subsistencia tienen mas dificultad para acceder a los recur-
sos tecnológicos y muestran sistemas de gestión incipientes lo que sugie-
re explorar de modo conjunto la siguiente hipótesis: 
H2b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir del capital estructural. 
El capital relacional se define como el conjunto de todas las rela-
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ciones (de mercado, de poder y de cooperación) que se establecen entre 
las empresas, instituciones y personas que se derivan de un fuerte senti-
do de pertenencia y una capacidad muy desarrollada de cooperación cul-
tural, típicos de las personas e instituciones afines (Capello y Faggian, 
2005). 
La literatura sobre las redes también resalta la importancia del ca-
pital relacional, por ejemplo, en los estudios que demuestran la utilidad 
de una red social a fin de sostener las nuevas empresas (Birley, 1985) o 
en aquellos que examinan como puede ser sostenible a largo plazo una 
red eficiente (Jarillo, 1987). En efecto, las redes podrían ser la manera de 
facilitar la búsqueda de oportunidades, generando la capacidad de obtener 
acceso a recursos ampliamente dispersos a través de la organización, sin 
necesidad de instalar un procedimiento riguroso de apropiaciones.  
Las relaciones también pueden afectar el rendimiento en las orga-
nizaciones empresariales por la oportunidad que ofrecen para obtener 
información adicional. Ahuja (2000) sintetiza la investigación previa sobre 
los principales beneficios de la colaboración entre las empresas, al afirmar 
que las ayuda a desarrollar y asimilar tecnología (Harianto y Pennings, 
1990; Moensted, 2007; Montoro-Sánchez et al., 2006), a resistir a los 
cambios del entorno (Miner et al., 1990), y a mejorar las perspectivas de 
supervivencia y de desempeño financiero (Baum y Oliver, 1991; Baum et 
al., 2000; Hagedoorn y Schakenraad, 1994; Zaheer y Zaheer, 1997; 
Rowley et al., 2000). Huxham (1996) describe estos resultados como la 
"ventaja colaborativa" que se crea entre las organizaciones participantes. 
Las empresas aprenden de diferentes maneras y lo hacen median-
te el uso de fuentes internas o externas. Una de ellas es la adquisición de 
nuevos conocimientos mediante la interacción con socios externos, como 
clientes, proveedores, competidores y con instituciones tales como uni-
versidades, laboratorios gubernamentales y la comunidad, entre muchos 
otros. Las ideas para productos nuevos o mejorados a menudo surgen de 
las propuestas de los clientes y las nuevas aplicaciones y usos son a me-
nudo el resultado de aportaciones de la comunidad, de la competencia y 
de los proveedores entre otros (Welbourne y Pardo del Val, 2008). 
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Una red de colaboradores externos, fuerte y bien gestionada crea 
un escudo contra el exceso de confianza sobre las perspectivas internas 
que pueden desequilibrar la dinámica de la creatividad y la captura de 
valor (Shelton y Davila, 2005). De este modo, los socios externos son una 
fuente potencial de un sinfín de ideas y nuevos conocimientos a través de 
la innovación (Santos-Rodrigues et al., 2010). 
La colaboración exitosa requiere un tipo diferente de empresa, que 
le dé más valor a las relaciones debido a que son importantes cuando tie-
nen alta calidad, confianza y larga duración en orden a innovar en las or-
ganizaciones (Ahuja, 2000; Capello y Faggian, 2005). De hecho, el apren-
dizaje y la innovación han sido los temas fundamentales estudiados en las 
investigaciones sobre alianzas y redes entre empresas (Ebers y Jarillo, 
1998; Rodriguez et al., 2003). Sin embargo, para muchas empresas, la 
colaboración genera miedos que provienen de las necesidades de proteger 
la tecnología, de no compartir información sobre los precios, y ocultar las 
listas de clientes. Cuando esos miedos se superan, las empresas ven que 
pueden crear una forma más abierta de comunicación, de negociación y 
de trabajo conjunto que hacen más valiosas las relaciones de alta calidad 
con personas de otras organizaciones. 
El capital relacional es un elemento clave para competir en cual-
quier empresa. En lo relativo a las relaciones con clientes, destaca su leal-
tad hacia la organización, la confianza en las relaciones, los canales de 
distribución, así como las ventas repetidas y cruzadas (Flostrand, 2006). 
Todo ello mejora el éxito competitivo. De igual forma, las relaciones con 
proveedores, basadas en la estabilidad, confianza y compromiso, tienen 
efectos muy beneficiosos en la gestión de la cadena de suministros (Yang, 
2009).  
De modo global la constitución de redes de colaboración y alianzas 
fomentan las innovaciones tecnológicas (Welbourne y Pardo del Val, 
2008) y es una fuente importante de aprendizaje organizativo. En gene-
ral, la cooperación facilita encontrar los elementos complementarios que 
la empresa necesita para hacer frente a las dificultades del entorno 
(Humble et al., 1994).  
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Por último, cabe resaltar el papel que la reputación y la imagen de 
la empresa desempeñan en los procesos de relación de la empresa con 
sus grupos de interés externos (Flostrand, 2006). Este capital relacional 
resulta de gran utilidad para la empresa puesto que ofrece una valoración 
externa de su base de conocimientos actuales, y brinda información acer-
ca de las tendencias o intereses que muestran los agentes de su entorno, 
los cuales resultan cruciales para detectar oportunidades que guíen su 
proceso de desarrollo de nuevos conocimientos (Martin et al., 2006). To-
dos estos elementos constituyen la eficiencia colectiva, factor de competi-
tividad en los clústeres latinoamericanos (Schmitz y Nadvi, 1999). Por 
consiguiente presentamos la siguiente hipótesis 
H3a: el capital relacional es fuente de ventaja competitiva puesto que 
tiene un efecto positivo sobre los resultados empresariales en pymes lati-
noamericanas de subsistencia.  
El capital relacional es un elemento clave para competir en cual-
quier empresa, puesto que la cooperación existente en ella facilita encon-
trar los elementos complementarios que la empresa necesita para hacer 
frente a las dificultades del entorno (Humble et al., 1994), a las limitacio-
nes de financiación (Klofsten y Scheele, 2003) o a los retos de la innova-
ción (Keizer et al., 2002). Sin embargo, el capital relacional no es sólo 
una variable que se mantiene constante a lo largo del tiempo.  
Como Maurer y Ebers (2006) señalaron, las empresas tienen que 
adaptar su forma de establecer relaciones, ya que sus necesidades de 
recursos cambian con el tiempo y la configuración de sus relaciones debe 
adaptarse a la etapa de desarrollo de la empresa. Mejora el rendimiento 
de la organización cuando la configuración del capital relacional se adapta 
a las necesidades cambiantes de los recursos. De este modo, el capital 
relacional tiene un impacto en la capacidad de adaptación organizativa y 
por lo tanto en el desempeño de la empresa (Welbourne y Pardo del Val, 
2008).  
La relación con los proveedores y clientes facilitan la constitución 
de clústeres que hacen uso de las economías de escala y alcance como 
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factores de competitividad organizativas a través de competencias distin-
tivas (Felzensztein et al., 2010).  
Las pymes latinoamericanas de subsistencia evitan los consorcios, 
no suelen utilizar servicios externos, desconocen las ayudas públicas o no 
las utilizan por las excesivas condiciones que imponen. Son individualis-
tas, presentando unos altos costes de transacción que les llevan a generar 
altas deseconomías (Gatto, 1999; Kantis, 1996; Boscherini y Yoguel, 
1996). Ese individualismo hace que tanto las aventuras de internacionali-
zación como los proyectos de innovación y desarrollo sean generalmente 
asumidos en solitario por las empresas (Milesi et al., 2007). Todo ello su-
giere explorar de modo conjunto la siguiente hipótesis: 
H3b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir del capital relacional. 
Kaleka (2002) sugiere que la posesión de recursos tangibles facilita 
la creación de ventajas competitivas puesto que consiguen reducciones 
del coste de los factores cuando tienen que adquirirlos, permiten mejores 
servicios y ayudan a diferenciarse de sus competidores. 
Los recursos financieros en particular, se pueden considerar fuente 
de ventaja competitiva en cuanto sin ellos es casi imposible llevar a cabo 
nuevas estrategias e incluso mantener las existentes. Por un lado, una 
mayor cantidad de recursos financieros permite negociar el coste de los 
créditos. Además los recursos financieros son fuente de ventaja competi-
tiva puesto que la financiación permite ofertar servicios a un menor coste 
asumiendo parte de los costes financieros.  Sin embargo, al ser un recur-
so claramente imitable, no se suele tener en cuenta específicamente como 
ventaja competitiva, pues falla una de las características básicas conside-
radas en las definiciones. Por este motivo en los estudios han sido anali-
zados fundamentalmente como un factor de complementariedad de las 
ventajas competitivas (Balakrishnan y Fox, 1993) más que específicamen-
te como fuente de esas.  
Los recursos tecnológicos son fuente de ventaja competitiva ya 
que las instalaciones y recursos superiores a la competencia le permite 
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situarse en proceso más baratos que esta. De igual modo Kaleka (2002) 
sugiere que también permite posicionarse mejor que sus competidores en 
cuanto al servicio que realizan puesto que la tecnología asegura un servi-
cio mas rápido, También permite realizar mejores productos, añadiéndo-
les características tecnológicas que con instalaciones mas obsoletas seria 
imposible, realizando los procesos más eficientemente, y ajustando mejor 
el proceso productivo al producto que se realiza. También han sido anali-
zados como fuente de ventaja competitiva por (Kim y Kogut, 1996). 
La teoría tradicional del comercio internacional estaba basada en la 
idea de ventajas comparativas entre las naciones (Ricardo, 1817), donde 
los recursos naturales de los países eran la clave para competir. Si bien la 
evolución de la economía ha hecho perder peso a esta idea, los recursos 
naturales han seguido siendo valorado siempre como fuente de resulta-
dos, si bien específicamente no suelen ser considerados ventaja competi-
tiva por su imitabilidad. Sin embargo la tenencia de recursos naturales 
abarata su adquisición, permiten ofertar servicios mas especializados, 
propios de zonas con esos recursos, suelen estar asociados a especificida-
des de los territorios, lo que permite diferenciarse de otros competidores. 
Todos estos aspectos indican que también son fuente de ventaja competi-
tiva. Estos aspectos son más importantes en una cadena basada en recur-
sos naturales como es el caso del clúster de la madera. Por consiguiente 
presentamos la siguiente hipótesis: 
H4a: los recursos tangibles son fuente de ventaja competitiva puesto que 
tiene un efecto positivo sobre los resultados empresariales en pymes lati-
noamericanas de subsistencia.  
Además del capital intelectual, los recursos tangibles de la empre-
sa también son utilizados para competir. En general los activos tangibles 
han sido incluidos entre las fuentes de ventajas competitivas, puesto que 
las ventajas competitivas hacen uso de ellos (Mata et al., 1995; Kaleka, 
2002) pero su efecto siempre ha estado condicionado a ser combinados 
con otros recursos y capacidades. Normalmente han sido considerados 
como coadyuvantes a las ventajas competitivas, por el hecho de no ser 
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diferenciables (Balakrishnan y Fox, 1993).  
Las pymes de AL mayoritariamente son productoras de materias 
primas por lo que están muy asociadas a los recursos tangibles que le 
suministra el territorio. En particular, eso ocurre con empresas de subsis-
tencia, establecidas en los primeros eslabones de una cadena de valor de 
un recurso natural. Sin embargo, tienen limitaciones en el acceso a finan-
ciación y al uso de recurso tecnológicos (Zevallos, 2006). Por tanto, ex-
ploramos de modo conjunto la siguiente hipótesis: 
H4b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir de los recursos tangibles. 
Su integración de conocimientos especializados para desempeñar 
una tarea productiva discreta es la esencia de la capacidad organizativa, 
que se define como la capacidad de una empresa para llevar a cabo de 
forma repetida una tarea productiva que se refiera directa o indirecta-
mente a la capacidad de una empresa para crear valor mediante la trans-
formación de insumos en salidas. 
El conocimiento explícito implica pocos problemas de integración 
debido a su inherente comunicabilidad. Los avances en la tecnología de la 
información han facilitado enormemente la integración de conocimiento 
explícito mediante el aumento de la facilidad con la que se expresa, pues-
to que dicho conocimiento puede ser codificado, comunicado, asimilado, 
almacenado y recuperado (Rockart y Short, 1989). Sin embargo, los pro-
blemas más complejos e interesantes se refieren a la integración del co-
nocimiento tácito. La literatura señala dos principales mecanismos de in-
tegración: la dirección o las rutinas organizativas. Demsetz (1991) identi-
fica la dirección como el principal medio por el cual el conocimiento puede 
ser comunicado a bajo costo entre los "especialistas y un gran número de 
otras personas que, o bien son no especialistas o son especialistas en 
otros campos". 
La dirección consiste en codificar el conocimiento tácito en reglas 
explícitas e instrucciones. Una característica del conocimiento tácito es 
que no se puede decir todo lo que podemos saber (Polanyi, 1966), por lo 
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que la conversión de conocimiento tácito en conocimiento explícito en 
forma de normas, directivas, fórmulas, sistemas expertos, y similares, 
implica inevitablemente llevará consigo una perdida sustancial  de cono-
cimiento. Una rutina organizativa proporciona un mecanismo de coordina-
ción que no depende de la necesidad de comunicación de los conocimien-
tos en forma explícita. March y Simon (1958, pág. 142) "consideran una 
serie de actividades como rutinarias en la medida en que la elección se ha 
simplificado por el desarrollo de una respuesta fija a unos estímulos defi-
nidos." Estos patrones de estímulo y de respuesta puede dar lugar a pa-
trones de comportamiento variables y muy complejos y cuya respuesta 
aparentemente es automática. Dentro de la visión basada en el conoci-
miento, la esencia de una rutina organizativa es que los individuos desa-
rrollan patrones secuenciales de interacción que permitan la integración 
de sus conocimientos especializados, sin la necesidad de comunicar ese 
conocimiento (Grant, 1996). 
La fuente fundamental de ventaja competitiva es la integración del 
conocimiento en lugar de conocimiento en sí mismo. El conocimiento es-
pecializado no puede, por sí solo, proporcionar una base para una ventaja 
sostenible; en primer lugar, porque el conocimiento especializado reside 
en los individuos y los individuos son transferibles entre las empresas. En 
segundo lugar, porque las rentas generadas por el conocimiento especiali-
zado son más propensos a ser objeto de apropiación por los individuos 
que por la empresa. Por supuesto, una parte del conocimiento (patentes, 
derechos de autor, secretos comerciales) es propiedad de la empresa y es 
apropiable. Sin embargo, la evidencia empírica sugiere que el valor de 
conocimiento que es propiedad de la empresa se deprecia rápidamente a 
través de la obsolescencia y la imitación (Levin et al., 1987). Por lo tanto, 
incluso en industrias intensivas en tecnología, la clave de la ventaja sos-
tenible no es el conocimiento de su propiedad en sí, sino las capacidades 
tecnológicas que permitan la generación de nuevos conocimientos (Grant, 
1996). Por consiguiente presentamos la siguiente hipótesis: 
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H5a: las capacidades organizativas son fuente de ventaja competitiva 
puesto que tiene un efecto positivo sobre los resultados empresariales en 
pymes latinoamericanas de subsistencia.  
Los recursos solos no son productivos. Para realizar una tarea es 
necesario un equipo de recursos que deben trabajar juntos. De ahí surge 
la idea de capacidad organizativa. Esta se define como la capacidad de 
una empresa de desplegar recursos para obtener un resultado final 
deseado (Helfat y Lieberman, 2002).  
Las capacidades organizativas son muy variadas. Requieren la ex-
periencia de varios individuos para ser integradas con bienes de capital, 
tecnología y otros recursos, mediante la coordinación de equipos de per-
sonas. Pueden clasificarse de acuerdo a la cadena de valor puesto que 
están orientadas a generar valor para el cliente final (Grant, 2005).  
Las capacidades organizativas presentan especiales particularida-
des para la pymes. Por ejemplo, la práctica directiva es más intuitiva, 
puesto que los gerentes de pymes suelen tener menos mentalidad estra-
tégica, más orientación al corto plazo, predominio de la cultura orientada 
a las funciones, dificultad para delegar, insuficiente profesionalización de 
la gestión y escaso hábito de aprendizaje continuo (Camisón, 1997). Sin 
embargo, el hecho de que en el directivo recaigan la mayoría de las deci-
siones en materia de gestión, les confiere un profundo conocimiento del 
negocio que agiliza la toma de decisiones.  
Pero las capacidades no producen los resultados ellas solas sino 
que necesitan trabajar conjuntamente con los factores externos creando 
competencias distintivas.  
Las pymes de subsistencia están menos profesionalizadas (Jardón 
et al., 2007) y presentan limitaciones tecnológicas con procesos menos 
organizados (Gatto, 1999). Consecuentemente, se explora de modo con-
junto la siguiente hipótesis:  
H5b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir de las capacidades organizativas. 
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La esencia de la estrategia es fundamentalmente la diferenciación, 
puesto que con ellas les damos a nuestros clientes una razón para elegir 
nuestra empresa. La diferenciación es un concepto clave. La estrategia de 
una empresa no se logra con el dominio de Factores Clave de Exito (FCE) 
de la industria por sí sola, sino que también requiere el dominio de las 
capacidades que diferencian a la empresa a los ojos de sus proveedores, 
clientes y otras partes interesadas. Sin embargo, los FCE de la industria 
son necesarios (Ketelhohn, 1998). En un ambiente competitivo dinámico, 
un desempeño superior probablemente se asocia con las ventajas basadas 
en recursos y capacidades que resultan de la selección de posicionamiento 
y el segmento de mercado sobre la base de algún tipo de "estrategia ge-
nérica" (Grant, 1996). 
La mayor parte de los autores sugieren que las ventajas competiti-
vas radican en aspectos relacionados con el negocio como pueden ser las 
estrategias de innovación (Roth y Morrison, 1992; Day y Nedungadi, 
1994) y estrategias asociadas a la diferenciación o a costes (Day y 
Nedungadi, 1994; Porter, 1985) o a la capacidad de la empresa en mar-
keting y producción (Katsikeas, 1994), puesto que la decisión sobre el 
negocio indica la situación donde se sitúa nuestra empresa en relación a 
la competencia. 
En esencia, las estrategias genéricas se basan en conseguir que los 
clientes perciban nuestro producto con mas valor que el de la competen-
cia o con un coste inferior. Los FCE permiten situar la línea de equilibrio 
en cada industria determinada entre valor percibido y coste de  elabora-
ción. Normalmente esos elementas dependen del mercado en el que radi-
ca la industria y el de los productos que se fabrican. La estrategia consiste 
en, situándose en esa línea, elegir la combinación de productos y merca-
dos que se ajuste de manera especifica al cliente seleccionado, de modo 
que perciba mas valor en nuestra empresa. La consecución de esa elec-
ción depende de los recursos y capacidades de la empresa. 
Las actividades que están asociadas a  los procesos críticos son 
claves para el éxito operacional de la posición estratégica elegida. Cuando 
este sistema se ha optimizado en la frontera eficiente, la mejora de la 
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creación de valor o el ahorro de costes de actividades no críticas no va a 
mejorar el rendimiento del sistema. Tales esfuerzos serían un desperdicio, 
y harían que la empresa se alejara de la frontera eficiente. Si no se tienen 
en cuenta los FCE con el objetivo de la eficacia y la eficiencia probable-
mente cambiarán los procesos críticos, y seguramente cambiará la posi-
ción estratégica de la empresa. Por lo tanto, si dos empresas ocupan la 
misma posición estratégica, la ejecución óptima de los FCE las diferencia-
rá (Ketelhohn, 1998). Dado que, en estas empresas, la estrategia está 
muy unida a los factores de éxito de la actividad difuminándose las dife-
rencias entre ambos conceptos, consideraremos el uso conjunto de ambos 
elementos que denominaremos factores estratégicos. Los empresarios, al 
estar más orientados al mediano plazo (Gatto, 1999), compiten directa-
mente con los factores estratégicos y no generan competencias distinti-
vas. De ese modo se difumina aún más la función de la estrategia como 
generadora de competencias distintivas, asumiéndose totalmente dentro 
de los factores estratégicos.  
Las pymes presentan particularidades en el uso de este recurso en 
comparación con las grandes empresas. La capacidad de generar produc-
tos y de competir en costes es inferior, pero su cercanía al cliente les 
permite diferenciarse de un modo más específico y adaptarse mejor a las 
necesidades del mercado (Pelham, 1997). Todo ello sugiere la siguiente 
hipótesis:  
H6a: los factores estratégicos son fuente de ventaja competitiva puesto 
que tiene un efecto positivo sobre los resultados empresariales.  
También es tradicional incluir en la literatura como fuente de ven-
tajas competitivas los denominados factores clave de éxito de una activi-
dad (Grant, 2005). Son los que permiten elaborar la estrategia hacia la 
que se orienta la empresa. En general, están asociados al producto o ser-
vicio y al mercado. Grant (2005) los considera de modo genérico. Otros 
autores analizan algunos de ellos de modo más específico.  
El producto o las estrategias de producción han sido estudiados 
como ventajas competitivas de modo global por Zahra y Das (1993). El 
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mercado también ha sido analizado desde múltiples ópticas como ventaja 
competitiva de la empresa (Carson y Gilmore, 2000).  
De nuevo, los aspectos particulares de las pymes en AL pueden 
condicionar el uso de este factor como fuente de ventaja competitiva 
puesto que la necesidad de profesionalización hace que no se establezca 
una estrategia clara de la empresa y dificulta la orientación de la empresa 
hacia el éxito (Jardón et al., 2007). Consecuentemente, los recursos y 
capacidades de la empresa pueden combinarse con los factores estratégi-
cos para conseguir mejores resultados empresariales. Por tanto explora-
mos la siguiente hipótesis: 
H6b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir de los factores estratégicos. 
Los factores de localización que generan la decisión de inversión de 
las empresas dependen de sus estrategias, pero en algunos casos es la 
disponibilidad de recursos y activos específicos que tienen que ver con las 
infraestructuras de valor estratégico, recursos humanos especializados y 
cualificados, conocimiento tecnológico y empresarial acumulado en el te-
rritorio, así como el sentido de la identidad e imagen del territorio 
(Vázquez-Barquero, 2006).  
Son varias las causas que indican que el territorio permite mejorar 
los resultados de las empresas. Por una parte, la proximidad entre em-
presas favorece la interacción entre ellas, lo que facilita la transmisión de 
información, y eventualmente, la difusión de la innovación y el conoci-
miento. Además, las economías de aglomeración con la consiguiente re-
ducción de los costes de transacción favorecen el crecimiento de las em-
presas locales, y sus ventajas competitivas, con lo que se  fortalece su 
presencia en los mercados. Finalmente, la capacidad empresarial se po-
tencia de modo conjunto y se crea en el territorio una cultura de innova-
ción y cambio que propicia la aparición de nuevas formas de capital social, 
que ocasionalmente propicia la combinación de cooperación entre empre-
sas y la integración de las empresas en el territorio. 
Las nuevas teorías del desarrollo consideran el territorio como fac-
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tor clave puesto que permite la generación de innovaciones territoriales. 
En la capacidad de innovación territorial interviene el concepto de “milieu” 
que se refiere a un sistema de agentes y elementos económicos, sociocul-
turales, políticos e institucionales, que poseen modos de organización y 
regulación específicos (Jardon y Martos, 2011).  
El territorio no va a ser sólo el soporte físico de los recursos, de las 
actividades productivas y de las relaciones económicas y sociales, sino 
que también va a ser el lugar en el que los agentes se organizan y utili-
zando sus capacidades y conocimientos, producen e intercambian recur-
sos, bienes y servicios (Vázquez Barquero, 1999). Las pymes regionales 
se integran en un milieu asociado al territorio en el que desarrollan sus 
actividades. En esencia, en esta idea se basan los diferentes conceptos de 
clúster empresarial actualmente considerados (McCann y Arit, 2006). 
Generalmente las pymes están muy asociadas al territorio. Dada 
su pequeña dimensión tienen una mayor dependencia del entorno local. El 
territorio posibilita el éxito de la empresa (Vázquez Barquero, 1999), co-
mo consecuencia de la cercanía física que facilita un mayor intercambio de 
relaciones entre sus proveedores y clientes (Camisón, 1997). La co-
localización de las empresas refuerza esta idea gracias a las economías de 
aglomeración y de marketing (Felzensztein et al., 2010). En consecuencia, 
sugerimos la siguiente hipótesis: 
H7a: el territorio es fuente de ventaja competitiva puesto que tiene un 
efecto positivo sobre los resultados empresariales.  
El territorio solo no afecta a los resultados generalmente. Es im-
portante utilizarlo en combinación con los recursos y capacidades de la 
empresa para generar competencias distintivas.  
El esquema de la cadena de valor permite seleccionar los procesos 
básicos de la empresa para determinar el impacto de la zona. Las dificul-
tades existentes en las pymes de AL para formar clústeres competitivos 
indican que el territorio puede adquirir menos importancia en estas em-
presas (Messner, 1996) pero, por otra parte, al ser empresas muy asocia-
das a los recursos naturales, es bastante lógico que hagan uso de él. Con-
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secuentemente exploramos de modo conjunto la siguiente hipótesis: 
H7b: Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus compe-
tencias distintivas a partir del territorio. 
De esa forma quedan estructurados los aspectos en los que se in-
tegran el conjunto de posibles fuentes de ventajas competitivas de una 
determinada zona: el capital intelectual en sus tres componentes, los re-
cursos tangibles, las capacidades organizativas, los factores estratégicos y 
el territorio donde la empresa desarrolla su actividad. La ¡Error! La auto-
referencia al marcador no es válida. recoge de modo conjunto las hi-
pótesis sobre fuentes de ventajas competitivas planteadas.  
Figura 9: Fuentes de ventajas competitivas en pymes de subsistencia  
 
Fuente: elaboración propia 
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3.3. Competencias distintivas y ventajas compe-
titivas en Pymes de AL 
Las diferentes fuentes de ventajas competitivas una vez combina-
das generan competencias distintivas. Estas son las que pueden producir 
el éxito empresarial. Las competencias distintivas son aquellas cualidades 
de la empresa que permiten desarrollar la estrategia de modo superior a 
la competencia (Prahalad y Hamel, 1991). Para ser ventajas competitivas 
deben mostrar un efecto sobre los resultados de la empresa.  
Los trabajos sobre competencias distintivas y ventajas competiti-
vas han sido muy variados (Newbert, 2007). La mayoría analizan algún 
aspecto específico que sea fuente de ventaja competitiva y evalúan su 
impacto sobre los resultados (Katsikeas, 1994; Kamoche, 1996; Bontis et 
al., 2000) para justificar que realmente son fuentes de ventajas competi-
tivas. Otros autores estudian aspectos más globales estableciendo un mo-
delo de contraste conjunto a partir de competencias distintivas previa-
mente definidas (Rubio y Aragón, 2008). Pocos autores estudian el proce-
so de generación de ventajas competitivas a partir de sus fuentes, desde 
el punto de vista empírico (Jardon y Martos, 2011), si bien, dicho proceso 
ya había sido definido en países desarrollados por diferentes autores 
(Grant, 2005).  
En este trabajo, se llevan a la práctica esos modelos, aplicados a 
empresas de subsistencia en países en vías de desarrollo. Se ha seguido 
un esquema mixto. Hasta ahora se ha analizado como se combinan las 
diferentes fuentes de ventajas competitivas para generar competencias 
distintivas. Ahora se estudia si esas competencias son realmente ventajas 
competitivas. Para ello, se analiza el impacto que producen sobre los re-
sultados de la empresa. Por consiguiente, para comprobar que los facto-
res enunciados previamente son fuentes de ventajas competitivas, ade-
más de las hipótesis anteriores debe verificarse:  
H8: Las competencias distintivas en pymes latinoamericanas de subsis-
tencia producen mejores resultados empresariales. 
De esa forma se comprueba que esas competencias distintivas son 
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realmente ventajas competitivas y, por consiguiente, los constructos que 
verifiquen las hipótesis previas serán fuentes de ventajas competitivas.  
Este trabajo combina un enfoque exploratorio para analizar las hi-
pótesis desde la H1 hasta la H7 y determinar las competencias distintivas 
a partir de las fuentes de ventajas competitivas, con uno confirmatorio 
para comprobar la hipótesis H8 para cada una de las competencias obte-
nidas. Ese doble enfoque se recoge de modo global en la Figura 10. En 
ella se explica cuál es el proceso de generación de competencias distinti-
vas, mediante la combinación de elementos de los aspectos internos y 
externos de la empresa (hipótesis H1 a H7). Estas competencias son ven-
tajas competitivas cuando afectan al desempeño de la empresa (Hipótesis 
H8). 
Figura 10: Proceso de generación de competencias  
 
Fuente: elaboración propia 
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La metodología de investigación presenta diferentes niveles de 
análisis, según el aspecto del trabajo que se enfoque. El nivel más general 
se refiere al proceso de desarrollo del trabajo que está orientado hacia la 
resolución de un problema. En él debe indicarse como se lleva a cabo el 
trabajo, desde que se plantea el problema de investigación hasta llegar a 
obtener las conclusiones que se esperan, indicando los pasos que se van 
dando. Este nivel permite determinar si el investigador conoce el proce-
dimiento científico para obtener conclusiones relevantes y comprobadas 
empíricamente. Los diferentes pasos que se llevan a cabo en este proceso 
exigen metodologías específicas, adaptadas a cada elemento.  
Un segundo nivel de análisis metodológico lo constituye la metodo-
logía especifica dentro de cada uno de los tres grandes aspectos que 
componen un trabajo de investigación en ciencias sociales: el marco teó-
rico; el contraste empírico y las conclusiones (ver Figura 11). 
Finalmente dentro de cada uno de esos aspectos se deben estable-
cer métodos específicos utilizados para conseguir conclusiones científicas.  
El hecho de trabajar con intangibles hace necesario considerar me-
todologías de medición y tratamiento de variables relativas a estos, tal 
como sugieren (Molloy et al., 2011). Los procesos metodológicos seguidos 
en cada uno de los temas presentan particularidades, bien porque pro-
vengan de otras ciencias auxiliares o bien porque presentan característi-
cas propias, que necesitan ser expuestas de modo más extenso. Eso hace 
necesario ir estudiando cada uno de ellos con más detalle. Por ese motivo, 
cuando sea necesario y para no romper el proceso general se remitirá 
cada una de esas metodologías particulares a un nuevo capítulo o anexo, 
señalándolo dentro del texto. Eso ocurre con la metodología de diseño de 
encuestas y con las diferentes metodologías econométricas de tratamien-
to y análisis de la información. 
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Figura 11: Esquema de metodologías de investigación 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.2. Metodología del marco teórico 
El desarrollo de un trabajo de investigación parte siempre de un 
problema previamente definido, que contenga elementos de interés para 
el avance de la ciencia. Existen diferentes procedimientos de acercamien-
to a un problema de investigación. La teoría general de sistemas sugiere 
hacer uso de un acercamiento gradual, donde primero se definen los te-
mas de investigación. Dentro de estos se determinan diferentes cuestio-
nes específicas de interés y centrándose en una de ellas se elabora el 
problema de investigación.  
La realidad es más diversa. En muchos casos surge el problema de 
investigación directamente al encontrarse con una necesidad no resuelta. 
Al afrontar los instrumentos para solucionar esa dificultad empiezan a 
surgir elementos que configuran un problema de investigación que luego 
puede ir introduciéndose dentro de los temas de investigación más gene-
rales. Fue así como surgió nuestro problema de investigación. Nos encon-
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tramos con un sector de actividad muy relacionado con el medioambiente, 
como es el caso de la madera, en un país en vías de desarrollo como es 
Argentina, en una zona más bien pobre dentro de ese país, como es la 
provincia de Misiones, y con una necesidad de capital intelectual, que era 
evidente, para potenciar la competitividad de las empresas de esa zona. 
Dentro de ese planteamiento apoyándonos en diferentes trabajos previos 
(González Loureiro y Pita Castelo, 2012; Martin et al., 2006; Hatch y 
Dyer, 2004; Kamukama et al., 2011) surgió la idea de analizar cómo se 
constituyen los elementos de capital intelectual existentes en las empre-
sas para generar ventajas competitivas. Es a partir de ese problema como 
se instruye todo el resto del proceso. 
Por consiguiente, el primer paso en el análisis teórico consiste en 
determinar el problema de investigación, de tal manera que aporte algo a 
la ciencia y tenga un carácter relevante y novedoso tal como se ha plan-
teado en la introducción.  
Una vez determinado el problema de investigación, el procedimien-
to exige varios pasos, que nos ayuden a encontrar soluciones a dicho pro-
blema. 
En primer lugar se deben encontrar los diferentes conceptos teóri-
cos necesarios para hacerle frente. Esto exige un proceso de revisión, 
estudio, análisis y resumen de la bibliografía existente sobre los diferentes 
ámbitos.  
En nuestro caso se han ido examinando distintos aspectos de capi-
tal intelectual, ventajas competitivas, competencias distintivas y resulta-
dos empresariales. Además, aquellos aspectos que tienen que ver con la 
zona de estudio, la cual se encuentra localizada en un país en vías de 
desarrollo tal como se comentara en capítulos previos. Todos ellos confi-
guran el marco teórico en el que se mueve nuestro problema de investi-
gación. 
La definición de intangibles exige precisar con claridad su significa-
do. Molloy et al. (2011) sugieren tener en cuenta cuatro aspectos com-
plementarios para una buena definición de los intangibles: 
 Léxico: como se ve el intangible y como se construye. 
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 Semántica positiva: similar a constructos relacionados positivamen-
te. 
 Semántica negativa: diferente a constructos relacionados negativa-
mente. 
 Connotaciones: explicaciones para futuros avances. 
A partir de los elementos del marco teórico se perfilan con más de-
talle cómo se relacionan estos elementos entre sí y por consiguiente como 
se establecen las hipótesis específicas que permitan dar soluciones diver-
sas al problema de investigación planteado. Es decir, se debe definir un 
modelo de contraste y unas hipótesis específicas que indiquen un avance 
determinado de la ciencia en estos aspectos. Todo este proceso se ha ido 
siguiendo en los capítulos previos, permitiendo centrar el proceso de in-
vestigación que se quiere llevar a cabo.  
Para entender la validez de los constructos (Molloy et al., 2011) 
proponen un esquema de incorporación de los intangibles a la teoría que 
denominan VALUE, que consta de cinco pasos y que permite clarificar el 
significado de cada uno de los constructos dentro del marco teórico asu-
mido: 
 Lógica de la creación de valor (V): articula la estrategia de la empresa 
hacia propuestas de valor. 
 Régimen de apropiación para proteger el valor creado (A): como los 
actores económicos intentan influir en las decisiones sobre el valor 
creado (ej. propiedad intelectual, contratos e empleo, incentivos, 
acuerdos de cooperación). 
 Ciclo de vida del intangible (L): emergencia, uso, protección, mante-
nimiento y reconfiguración de recursos. 
 Uso del recurso (U): destrucción de recursos combinados con otros 
recursos, paquetes de intangibles. 
 Explicación o condiciones limite (E): delimitar las condiciones de vali-
dez de los intangibles tanto macro como microeconómicamente. 
Un esquema similar se ha seguido en el proceso de incorporación 
de los intangibles utilizados al modelo teórico. Una vez establecidas las 
hipótesis, estas deben contrastarse con datos empíricos que justifiquen su 
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validez. Es un proceso de inferencia que permite aceptar o rechazar parte 
o toda la teoría previamente elaborada. A ese proceso se dedica el apar-
tado siguiente. 
4.3. Metodología del contraste empírico 
Constituye la parte más compleja de la metodología de investiga-
ción. Para llevarla a cabo es necesario recopilar información empírica que 
permita comprobar de modo fehaciente si el modelo y las hipótesis esta-
blecidas son válidos o no. Por consiguiente es necesario establecer como 
es el proceso de obtención y tratamiento de datos utilizado. Este debe 
describir pormenorizadamente el estudio realizado, de tal forma que si 
alguien desea replicar esta investigación, podría hacerlo basándose ape-
nas en esta información (D’Oliveira, 2002). En esencia era necesario tener 
en cuenta los siguientes aspectos: 
 Recopilar información empírica: obtener datos. 
 Preparar la información para su análisis. 
 Analizar la información. 
Cada una de estos pasos tuvo a su vez en cuenta un proceso de 
trabajo que se detallará posteriormente. 
4.4. Metodología de obtención de datos  
Para obtener los datos empíricos necesarios para realizar el con-
traste en una investigación, deben determinarse cuáles van a ser las 
fuentes de información. Estas pueden ser primarias o secundarias. Para 
un trabajo de este estilo, es habitual hacer uso de fuentes de información 
primarias puesto que muchos de los conceptos utilizados no son directa-
mente observables. Por ello se suele recurrir al uso de encuestas. En ese 
caso, debe definirse previamente cual es la población de estudio, puesto 
que esta es la fuente en la que se toman dichos datos. Esto exige la ca-
racterización de la población. Se debe distinguir entre la población objeti-
vo y la población encuestada. La primera es la que se quiere representar 
realmente; la segunda es aquella que se puede utilizar como objetivo, 
dadas las limitaciones empíricas del trabajo.  
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Una vez determinada esta es necesario seleccionar toda o si es 
muy amplia, una parte de ella que sea representativa del conjunto, de tal 
forma que los resultados obtenidos en la muestra sean una imagen de los 
encontrados en la población objetivo. Esto nos indica que se debe deter-
minar previamente cual es el método de selección de la muestra, al igual 
que su tamaño para que cumpla esos requisitos.  
Paralelamente es necesario determinar el tipo de información que 
interesa recogerse. Este se obtiene indicando como es la encuesta que se 
va a llevar a cabo. Para ello, es necesario realizar el diseño de la encuesta 
con los diferentes ítems que son utilizados para medir los constructos que 
intervienen en el modelo teórico de análisis. Consecuentemente, la meto-
dología utilizada para recoger datos siguió un proceso estructurado con 
los siguientes pasos: 
 Determinación de la población de estudio. 
 Diseño de la encuesta.  
 Selección de la muestra representativa de la población objetivo. 
 Realización de la encuesta. 
A continuación desarrollamos cada uno de estos pasos.  
Determinación de la población de estudio 
En los trabajos de organización empresarial, es frecuente que la 
elección de la población de estudio esté asociada a la fundamentación 
teórica del trabajo, puesto que muchas de las relaciones y estructuras 
dependen de las características de la zona. Es difícil separar los objetivos 
teóricos del trabajo de la realidad empírica, de tal forma que cuando se 
analiza un problema teórico interesante, sus resultados pueden estar con-
dicionados por los datos que se obtienen. De hecho, en muchos casos son 
problemas reales los que sugieren un problema teórico interesante, cuyas 
soluciones dependen en gran parte del contexto donde se planteaba. En 
nuestro caso, nos interesaba que la población de estudio reflejara dos 
características que eran esenciales para el trabajo de investigación. Por 
una parte debería ser de una zona de un país en vías de desarrollo. Por 
otra debería recoger información de una actividad suficientemente madu-
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ra para no condicionar los aspectos teóricos tradicionales. Ambos aspectos 
se cumplían en el clúster de la madera del Departamento Oberá. La po-
blación que se fijó como objetivo del estudio se centró en los integrantes 
del primer y segundo eslabón de dicha cadena.  
Una vez establecida la población objetivo falta delimitar cual será 
nuestra unidad de análisis y la población a encuestar. Es tradición en los 
estudios de ciencias sociales considerar dos tipos de unidades de análisis: 
nivel individual y nivel organizacional. La diferencia entre estos dos tipos 
de unidad tiene que ver con el enfoque; si se hace un análisis de la em-
presa la unidad de investigación es un conjunto de individuos de la em-
presa; si hacemos un análisis a nivel individual, se estudia el individuo 
como unidad no necesariamente representativa de la empresa. Como 
nuestro estudio se basa en la influencia del capital intelectual en la gene-
ración de ventajas competitivas de la empresa y éste es un fenómeno 
colectivo, aunque sean los individuos los que responden a la encuesta, 
nuestra unidad de análisis es la empresa tal como ocurrió en otras inves-
tigaciones empíricas centradas en el capital intelectual (Bontis y Fitz-Enz, 
2002; Wang et al., 2004; Santos-Rodrigues et al., 2010; Wong, 2009). En 
este caso se consideró como unidad de análisis a cada una de las empre-
sas.  
Considerando el carácter estratégico del capital intelectual, se jus-
tifica que el que responda a la encuesta se encuentre a un nivel jerárquico 
superior. Según Hambrick (1981), el conocimiento de la estrategia (stra-
tegic awareness), está positivamente relacionado con el nivel jerárquico y 
puede afectar el desempeño organizacional, es decir, se encuentra en los 
directivos, coincidiendo con la recomendación de otros autores (Bontis, 
1998; Bontis et al., 2000; Darroch y McNaughton, 2002) . Por ese motivo 
como población a encuestar se eligieron a los directivos de las empresas 
de la zona.  
Diseño de la encuesta 
El proceso de diseño de la encuesta tiene varias fases que van a 
permitir elaborar el cuestionario final.  
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La fase previa consiste en el diseño teórico de los aspectos que se 
quieren medir y los indicadores utilizados para ello. Al tener en cuenta 
intangibles es conveniente hacer uso de metodologías de evaluación de 
intangibles. En nuestro caso se han tenido en cuenta elementos de la me-
todología de evaluación multidisciplinar (MAP) (Molloy et al., 2011). Dicha 
metodología sugiere considerar la medida de los intangibles y su valida-
ción.  
Para la medida a su vez es necesario establecer los indicadores pa-
ra el intangible. Deben cumplir tres condiciones: 
 Validez: que refleje el intangible realmente. 
 Fiabilidad: que lo refleje de modo fiable. 
 Practicidad: requisitos operativos de sus uso, economía, conveniencia 
e interpretabilidad. 
Una vez establecidos estos indicadores se debe definir el modelo 
de medida, entre otras cosas debe indicarse como son los diferentes indi-
cadores utilizados. 
La validación analiza si las medidas recogen los aspectos específi-
cos del estudio. Se deben tener en cuenta dos aproximaciones: 
 Sicológica. Mide la validez del constructo que puede ser de contenido 
(qué indicadores valoran todos los aspectos del constructo); conver-
gente (correlación entre medidas de constructos similares); discrimi-
nante (falta de correlación entre medidas de constructos diferentes). 
 Econométrica. Captura acciones y consecuencias de los actores eco-
nómicos. Chequea condiciones de robustez (sensibilidad de los esti-
madores a cambios en las condiciones iniciales) y endogeneidad (el 
riesgo de que una medida incluya factores diferentes al intangible con-
siderado). 
El proceso de definición de los indicadores y medición de los intan-
gibles combina elementos teóricos y empíricos por lo que será analizado 
con detalle en un apartado posterior. 
Una vez obtenido el cuestionario era conveniente evaluar su con-
tenido por lo que la encuesta fue sometida a un test piloto que permitió 
corregir incongruencias, aclarar terminología, y perfeccionar las preguntas 
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del cuestionario. Esto permitió obtener su versión final de la encuesta. 
Selección de la muestra 
Dentro de esa población se decidió seleccionar de manera aleatoria 
una muestra representativa de cada municipio del Departamento Oberá, 
puesto que se presentaban algunas diferencias políticas entre ellos. Por 
consiguiente se llevó a cabo un muestreo aleatorio estratificado propor-
cional entre las empresas existentes en la zona (ver Apartado 2.4.Las 
pymes del clúster de la madera del Departamento Oberá).  
En total se seleccionaron aleatoriamente 141 del total de 162 em-
presas de modo proporcional a cada municipalidad que representan un 
error de muestreo del 3% con un nivel de confianza del 95% suponiendo 
una varianza máxima donde p = q = 0,5. 
Realización de la encuesta 
Al realizar la encuesta, tanto para su diseño, elaboración y distri-
bución, se buscó que se adaptara a las normativas usualmente seguidas 
en el mundo académico y que permiten una mayor tasa de respuesta. Por 
ese motivo, se incluyó una introducción con la explicación del ámbito y del 
objetivo del trabajo; se buscó utilizar un lenguaje claro, simple y explici-
to; se les garantizó a los encuestados la confidencialidad de las respues-
tas y se diseñó de tal forma que el tamaño de la encuesta fuera adecua-
do; ni demasiado extensa, que los respondientes dejaran en blanco las 
cuestiones finales por cansancio, ni excesivamente corta, que no recogie-
ra información relevante. Nuestra encuesta tiene 10 páginas, contabili-
zando la portada, las 2 páginas de instrucciones y las 7 páginas con el 
cuestionario.  
Sin embargo, dado que la población objetivo estaba formada en su 
mayoría por pequeñas empresas y actividades productivas con poca for-
mación gerencial, fue necesario hacer un esfuerzo adicional en el proceso 
de realización de la encuesta para obtener una tasa alta de respuesta. 
Inicialmente se les entregó personalmente o vía mail una copia del 
proyecto original, con una breve explicación sobre la forma de cumpli-
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mentar los cuestionarios y se acordó una fecha para comentarles perso-
nalmente la encuesta o retirarlas si ya la tenían cubierta. Al cabo de 1 o 2 
semanas se pasó a retirarlos, según se acordara, resolviendo las dificulta-
des que aún quedaban pendientes. Si el empresario lo pedía, el encuesta-
dor lo ayudaba a completar el formulario. De esa forma se aseguraba una 
mayor tasa de respuesta. 
4.5. Metodología de preparación de la informa-
ción 
El hecho de tener las respuestas a las encuestas no terminaba el 
proceso de contraste. Era necesario tratar esos datos para convertirlos en 
información que nos sirviera para comprobar nuestras hipótesis de parti-
da. Dicha información debería ser procesada mediante técnicas economé-
tricas que nos permitieran obtener conclusiones científicas debidamente 
justificadas. Los datos brutos no aportan mucha información si no se pre-
sentan de modo asequible para ser analizados. Ese proceso de presenta-
ción de la información tiene varios elementos. En primer lugar se deben 
codificar los datos. A continuación deben depurarse y seleccionar aquellos 
que son válidos. Después se analizaron los datos de modo descriptivo pa-
ra evaluar su grado de representatividad y el comportamiento genérico de 
los empresarios.  
Codificación de datos 
El primer elemento consiste en traducir las repuestas de los em-
presarios a datos numéricos que nos indiquen determinada información. 
Este proceso se conoce como codificación. Los ítems utilizados en la en-
cuesta estaban medidos en escalas de Likert de 5 puntos, por lo que fue-
ran codificadas de 1 a 5, de acuerdo a las posibles respuestas. En el caso 
de cuestiones en las que se les preguntaba si estaban de acuerdo con una 
determinada afirmación, se codificaba considerando 1=nada de acuerdo y 
5= totalmente de acuerdo, en los casos que se utilizaba esa respuesta.  
Las variables ordinales relativas a los Resultados fueron igualmen-
te codificadas de 1 a 5; puesto que venían medidas en una escala de Li-
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kert de 5 puntos en que 1= Ha disminuido mucho y 5= Ha aumentado 
mucho. Las no respuestas se dejaron en blanco. Todos esos datos fueron 
introducidos en el formato compatible con el programa econométrico 
creando la base de datos que analizaremos posteriormente. 
Depuración de datos 
Es muy importante detectar que datos pueden considerarse como 
específicos de la población y cuáles deben ser depurados y eliminados 
para su tratamiento, puesto que su introducción tergiversaría las conclu-
siones, ya que podrían venir de poblaciones diferentes. La depuración de 
datos exige eliminar los valores anómalos o extraños e imputar valores 
ajustados a la medida realizada cuando estos falten o estén tergiversados, 
de forma que no se pierda excesiva información pero no se introduzcan 
valores extraños en el modelo. La depuración de una encuesta considera 
dos aspectos:  
 Aspecto individual de cada variable para ver si presenta comporta-
mientos anómalos, considerada individualmente, sin tener en cuenta 
el resto de variables introducidas en el modelo. 
 Aspecto multidimensional que contrasta los comportamientos conjun-
tos de las distintas variables. 
El análisis del primer aspecto se basa en el análisis univariante de 
datos anómalos. Aquí se estudian los posibles errores en la codificación o 
en las respuestas (valores fuera de rango). El segundo aspecto se apoya 
en el análisis multivariante, consiste en analizar de modo conjunto pre-
guntas que en su planteamiento están relacionadas pero que en conjunto 
presentan valores extraños o incompatibles con otras respuestas. El pro-
ceso de análisis se desarrolla mediante las tablas cruzadas y una combi-
nación del análisis factorial y la clasificación automática (ver Anexo 1 y 
Anexo 2). 
4.6. Metodología de análisis de la información 
Existen dos procedimientos estándar para el análisis de la informa-
ción con datos multivariables, que dependen en gran parte del enfoque 
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que se realiza para llevar a cabo el estudio. La primera es conocida como 
análisis confirmatorio y propone los constructos que caracterizan las com-
petencias u otros constructos teóricos a priori, definiendo las variables 
que lo componen, es decir, cuáles son las características que mejor inte-
gran ese constructo (Bontis et al., 2000; Wang y Chang, 2005; 
Gattermann et al., 2010; Hughes y Morgan, 2008). La segunda aproxima-
ción que se realiza se denomina análisis exploratorio (Costello y Osborne, 
2005; Jardon y Martos, 2010; Martin et al., 2009). En este caso se busca 
la relación entre los ítems previamente definidos y los constructos obteni-
dos finalmente.  
Los métodos confirmatorios exigen definir a priori los ítems que co-
rresponden a cada constructo, obligando a que las competencias distinti-
vas de la empresa estén compuestas por esos ítems y sólo por ellos. Los 
métodos exploratorios permiten más flexibilidad, puesto que recogen la 
asociación de los diferentes factores combinados en cantidades diversas 
en cada competencia básica.  
Según el objetivo del trabajo es mejor una u otra aproximación. 
Por ejemplo, parece que las competencias distintivas obtenidas mediante 
una técnica exploratoria van a ser más realistas y más fácilmente adapta-
bles a la situación específica de las empresas. Pero para confirmar unas 
determinadas relaciones entre competencias y resultados, parece más 
lógico hacer uso de una técnica confirmatoria. En nuestro caso combina-
remos ambas técnicas para enfocar desde diferentes puntos de vista el 
mismo problema. 
Inicialmente haremos uso de un proceso exploratorio que nos 
permita comprender la estructura de los constructos elaborados y sus 
posibles interrelaciones. Una vez determinado ese estudio, daremos paso 
a un análisis confirmatorio, que nos facilite la conexión con las hipótesis 
de partida y la comprobación final de nuestro modelo. 
El esquema del procedimiento es común en ambos análisis y sigue 
un proceso iterativo de tres pasos: definir el constructo, analizar las rela-
ciones y evaluar la interacción (ver Figura 12).  
Para el análisis exploratorio de la información se seguirá un proce-
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so iterativo que permita determinar los elementos que intervienen en el 
modelo y los efectos de las relaciones entre ellos. Dichos elementos exi-
gen definir los diferentes constructos que intervienen en el modelo y a 
continuación estudiar las relaciones existentes entre ellos. Por consiguien-
te debemos analizar dos aspectos complementarios, la definición de los 
constructos y la estructura de relaciones entre dichos constructos.  
Figura 12: Esquema del proceso iterativo 
F
uente: elaboración propia 
Definición de constructos 
La mayoría de los constructos pueden ser definidos a priori, puesto 
que la teoría nos permite delimitar sus contenidos, sin embargo, en el 
caso de las competencias al ser un paquete de recursos y capacidades 
que son establecidas por los propios empresarios, dependen de los datos 
empíricos. Por ese motivo es conveniente establecer un procedimiento 
específico para la determinación de competencias distintivas, si bien, al-
gunos elementos son comunes al resto de constructos. 
Para definir los constructos es necesario hacer uso de la técnica de 
análisis de componentes principales o análisis factorial, que se describirá 
más adelante. 
En nuestro caso se han considerado tres grandes aspectos que in-
cluyen las competencias, los recursos de capital intelectual, y los resulta-
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dos de la empresa. Se trata de buscar variables estructurales que recojan 
la información común de los ítems seleccionados y que indiquen aspectos 
de cada uno de los constructos teóricos previamente definidos. Es impor-
tante para este proceso elaborar unos ítems que sean indicadores de esos 
constructos, puesto que la técnica busca la información común que todos 
esos ítems tienen respecto al constructo elaborado. 
El esquema de trabajo indicado en la Figura 12 sugiere encontrar 
los ítems que definen las competencias, puesto que en función de ellas se 
estructura gran parte del trabajo, los recursos de capital intelectual y los 
resultados de la empresa. 
Relaciones entre constructos 
Para definir las relaciones entre constructos se va a hacer uso de la 
metodología conocida como análisis de trayectorias. Esta nos permite de-
terminar cómo afecta un constructo a otro una vez que se elimina el efec-
to del resto de los constructos. A continuación debe determinarse si los 
constructos eliminados afectan en algo al constructo causal utilizado en la 
relación previa. De esa forma se elabora la trayectoria causal entre cons-
tructos, presuponiendo cual es el constructo causado definitivamente en 
el modelo.  
Para llevar a cabo este procedimiento se debe hacer uso de la téc-
nica de regresión lineal, y más en concreto de la estrategia de regresión 
denominada regresión paso a paso, que se presenta en el Anexo 3. 
En caso de que aparezca más de un constructo de resultados que 
es la variable dependiente, es conveniente hacer uso de técnicas de ecua-
ciones simultáneas, tales como mínimos cuadrados en dos etapas para 
tener en cuenta los problemas de endogeneidad. 
En nuestro caso se deben estudiar en primer lugar, las relaciones 
entre competencias y resultados y establecer la trayectoria de relaciones 
existentes entre ellos. A continuación se analizan de modo paralelo el 
efecto de los recursos de capital intelectual sobre las competencias y el 
efecto de las estrategias sobre las competencias. Finalmente se estudia la 
interacción entre estrategias y recursos sobre las competencias.  
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Comprobación conjunta del modelo 
Para el procedimiento confirmatorio el modelo se integra de forma 
global entre constructos y relaciones y se contrasta todo él directamente. 
El procedimiento también es iterativo, pues se deben ir eliminado aquellos 
ítems que no intervienen y ajustando el modelo para que los resultados 
sean coherentes con los datos. Los elementos eliminados indican caren-
cias en la definición de las variables de partida o en las relaciones prede-
finidas que implican ajustes o correcciones de las hipótesis de partida.  
Esto se lleva a cabo mediante la estimación de los modelos de 
ecuaciones estructurales (MEE). Dichos modelos surgen como fruto de la 
unión de dos tradiciones (Chin, 1998). De una parte, la perspectiva eco-
nométrica que se enfoca en la predicción; de otra, el enfoque psicométri-
co que modela conceptos como variables latentes (no observadas) que 
son indirectamente inferidas de múltiples medidas observadas (indicado-
res o variables manifiestas). Existen diferentes enfoques para afrontar 
este problema y cada uno de ellos lleva asociado técnicas de análisis dife-
rentes: los métodos basados en el análisis de las covarianzas (MBC) y el 
análisis basado en la varianza o en componentes (Partial Least Squares). 
Ambos enfoques difieren en los objetivos de sus análisis, las suposiciones 
estadísticas en las que se basan y en la naturaleza de los estadísticos de 
ajuste que proporcionan.  
En cuanto a los objetivos que persiguen, los métodos basados en 
covarianzas (MBC) buscan estimar los parámetros del modelo (es decir, 
cargas y valores path) de tal modo que se minimicen las discrepancias 
entre la matriz empírica inicial de datos de covarianzas y la matriz de co-
varianzas deducida a partir del modelo y de los parámetros estimados. Se 
coloca el énfasis sobre el ajuste del modelo completo, es decir, se busca 
testar en conjunto una teoría sólida. Por tanto, los MBC se adaptan mejor 
a la investigación confirmatoria. Por su parte, el objetivo perseguido por 
la modelización PLS es la predicción de las variables dependientes (tanto 
latentes como manifiestas). Esta meta se traduce en un intento por ma-
ximizar la varianza explicada (R2) de las variables dependientes, lo que 
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nos lleva a que las estimaciones de los parámetros estén basadas en la 
capacidad de minimizar las varianzas residuales de las variables endóge-
nas. 
En cuanto a las suposiciones, los MBC exigen normalidad multidi-
mensional de todas las variables introducidas, mientras que PLS permite 
distribuciones libres. Los MBC exigen un tamaño muestral grande, puesto 
que sus distribuciones son asintóticas, mientras que PLS sólo necesita un 
tamaño muestral moderado. 
En nuestro caso dado que los ítems utilizados están medidos en 
escalas de intervalo, por consiguiente las distribuciones residuales no ve-
rifican la normalidad y el tamaño muestral es únicamente de 113 encues-
tas, hemos optado por la metodología PLS (Chin et al., 1996), que se de-
tallará posteriormente. 
4.7. Metodología de elaboración de conclusiones 
Para la elaboración de conclusiones se tiene en cuenta los resulta-
dos del análisis empírico. Fruto de los resultados observados y de los con-
trastes se van estableciendo los elementos que confirman o refutan las 
hipótesis asociadas al modelo de partida. Como consecuencia de esos he-
chos se van estableciendo líneas teóricas que se adjuntan al conocimiento 
existente.  
Fruto de esas líneas se establecen las aplicaciones concretas para 
el mundo gerencial y de modo particular para el entorno en el que se 
desarrolla el trabajo.  
Por tanto, el esquema de elaboración de conclusiones tiene en 
cuenta varios aspectos complementarios: 
 Detectar hechos empíricamente relevantes. 
 Determinar la coherencia con los datos de las hipótesis planteadas y 
determinar las limitaciones empíricas de dicho planteamiento. 
 Ajustar las hipótesis y los modelos a los datos y deducir los resultados 
del ajuste. 
 Destacar los aspectos relevantes del proceso anterior y sus aplicacio-
nes a la vida real. 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 





Todos estos elementos permiten definir los aspectos relevantes del 
trabajo, que forman el núcleo de las conclusiones. Las limitaciones facili-
tan sugerir aspectos de mejora del trabajo que abren nueva vías de inves-
tigación, dejando abiertas líneas de actuación que servirán de base para 
la investigación futura del propio investigador o de otros que retomen su 
trabajo. Éste será el modelo que seguiremos a la hora de establecer las 
conclusiones de este trabajo de investigación.  
  
CAPITULO 5: ELABORACIÓN DE LOS 
INDICADORES 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 






Los recursos intangibles, dadas sus características, son difíciles de 
poner en práctica como constructos, puesto que no son directamente eva-
luables (Levitas y Chi, 2002); por ello se han buscado sistemas que per-
mitan aproximar dichos medidas (Rouse y Daellenbach, 1999).  
Una forma tradicional de evaluar dichos constructos es a través de 
encuestas. La encuesta es un documento escrito en donde están repre-
sentados un conjunto de ítems (afirmaciones o preguntas) que buscan 
representar la realidad estudiada. Estos ítems agrupados forman los cons-
tructos (o variables latentes), que son representativos de la realidad a 
estudiar y fueran contemplados en las hipótesis.  
El modelo teórico nos permite elaborar los constructos y las varia-
bles que componen cada uno de esos elementos del constructo. La biblio-
grafía de medición nos sugiere ítems que nos acercan a evaluar las dife-
rentes variables que intervienen en el modelo. El diseño de la encuesta 
conlleva establecer los ítems que se deben incluir en la encuesta y la for-
ma de presentarlos.  
Posteriormente, para averiguar la adecuación de la encuesta y eli-
minar posibles errores se hizo una prueba piloto. Las cuestiones fueron 
contrastadas en entrevistas personales con expertos académicos y em-
presarios de la zona de estudio. De las aportaciones de ambos se hicieron 
cambios en la redacción de las preguntas y se definieron términos con 
mayor precisión para eliminar cuestiones que tenía interpretaciones difíci-
les. Fueron eliminados ítems ambiguos y fue hecha la validación semánti-
ca. Este test proveyó las alteraciones pertinentes que permitió hacer ajus-
tes y elaborar la encuesta final. 
Estos expertos también confirmaron la relevancia de encuestar a 
los directivos de empresa (administradores, directores de primera y se-
gunda línea), en línea con la sugerencia de Hambrick (1981) de que los 
gestores son, presumiblemente, los conocedores de la estrategia de la 
misma. 
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5.2. Medidas de los constructos 
Para elaborar los diferentes ítems que componían la encuesta se 
partió del modelo teórico que previamente se había definido. Los cons-
tructos de investigación (o variables latentes) son construcciones artificia-
les de una variable que no es observable directamente en la naturaleza, 
pero que refleja su esencia. Los constructos de investigación, a pesar de 
no ser observables ni medibles directamente, pueden ser medidos a tra-
vés de medidas observables, que denominaremos ítems. Los ítems son 
producciones observables (Rouse y Daellenbach, 1999) que deben conse-
guir capturar la esencia de los constructos. Estos deben ser seleccionados 
utilizando la teoría, los estudios empíricos y/o, el sentido común e intui-
ción del investigador, en ausencia de cualquiera de los anteriores. Su uti-
lización se justifica por la ausencia de medidas objetivas y porque estas 
constituyen un razonable sustituto de las mismas.  
El esquema de medición busca cumplir con los criterios indicados 
en el capitulo anterior, teniendo en cuenta que los constructos se dirigen 
hacia valoración de intangibles y en especial del capital intelectual.  
Siguiendo esquemas de medición de capital intelectual, descompo-
nemos los constructos en componentes, estos en variables y cada variable 
será medida por uno o varios ítems diferentes que complementan aspec-
tos relacionados de la variable (Bueno et al., 2003). En general, los ítems 
de nuestra encuesta tratan de detectar la percepción de los empresarios 
sobre aspectos de capital intelectual, ventajas competitivas, estrategias y 
resultados en la empresa.  
El concepto de capital Intelectual es ecléctico y multidisciplinar, sus 
componentes emergen de distintas corrientes teóricas, es por lo tanto de 
esperar que utilicemos también medidas ya utilizadas. Los ítems de nues-
tro estudio resultan de consideraciones halladas en la teoría y en estudios 
anteriores, siendo adaptadas y restructuradas para mejorar su adaptación 
a la realidad empresarial, geográfica y lingüística de la zona de estudio.  
Las ventajas competitivas son más plausibles para los empresa-
rios, sin embargo, existe una dificultad de evaluarlas directamente por 
observación por lo que se decidió preguntarles directamente a ellos. La 
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falta de formación conceptual de estos hizo que algunas respuestas fueran 
ausentes, haciéndose necesaria la intervención de los encuestadores para 
explicar su contenido, si bien algunas de las cuestiones fueron poco valo-
radas por tener poca relevancia. 
El modelo conceptual seguido se basa en el esquema de ventajas 
competitivas con los diferentes constructos que lo componen desde el 
ámbito conceptual. 
Siguiendo ese esquema para evaluar las ventajas competitivas se 
les preguntó de modo directo si consideraban como ventajas competitivas 
para su empresa determinados ítems asociados a los elementos estableci-
dos en el modelo teórico, asociados a los recursos, capacidades y factores 
externos estratégicos en la empresa (Jardon y Martos, 2011).  
Dentro de los recursos se analiza con particular interés el capital 
intelectual.  
La encuesta iba dirigida al directivo de la empresa a quien se soli-
citó que indicase su grado de concordancia relativa a cuestiones relacio-
nadas con el capital intelectual valoradas en una escala de Likert de 5 
Puntos (1= Nada de acuerdo y 5 = totalmente de acuerdo) y a cuestiones 
relativas a las ventajas competitivas y resultados de la empresa igual-
mente en una escala de Likert de 5 Puntos tal como se comentara en el 
capítulo anterior. Es un análisis subjetivo y perceptivo utilizado amplia-
mente en estudios empíricos relacionados con el capital intelectual 
(Bontis, 1998; Bontis et al., 2000).  
5.3. Medidas de capital intelectual 
El capital intelectual se desglosó en tres componentes: capital hu-
mano, capital estructural y capital relacional. 
El capital estructural incluye los elementos de gestión que poten-
cian la competitividad (Tañski et al., 2007). El capital relacional incluye la 
relación con los clientes y proveedores, y con el medio social en el que se 
desempeña la actividad.  
El capital humano se ha conceptualizado con base en aportaciones, 
tanto teóricas (Davenport et al., 2003; Bueno et al., 2003; Shelton y 
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Davila, 2005; Mouritsen, 2003), como empíricas (Subramaniam y Youndt, 
2005; Youndt y Snell, 2004; Youndt et al., 2004). 
Hatch y Dyer (2004) consideran el capital humano como ventaja 
competitiva en términos globales. Otros autores analizan aspectos más 
específicos como una adecuada dirección de los recursos humanos de la 
empresa (Koch y McGrath, 1996), la actitud que tienen los directivos y 
trabajadores (Kamoche, 1996), la formación genérica de estos (Pfeffer, 
2005) o las del personal de la empresa (Barney, 1996). 
El capital humano fue medido a través 5 ítems referidos a tres as-
pectos (Spencer y Spencer, 1993): la formación, los valores y actitudes y 
las capacidades o aptitudes del personal (ver la Tabla 1).  
Para medir el capital estructural se han definido 4 ítems, tal como 
se presenta en la Tabla 1, que intentan evaluar la percepción del directi-
vo. Recogen tres grandes aspectos: la cultura, la organización y la tecno-
logía. 
Finalmente en una pyme es fundamental tener en cuenta su capital 
relacional, es decir, sus relaciones con proveedores y clientes y la coope-
ración existente en la empresa (Altuzarra, 2009). Los proveedores serán 
considerados como un factor de competitividad (Porter, 1985) y en algu-
nos casos como una ventaja competitiva de la empresa (Wagner, 2006). 
La relación con los clientes es también clave para la competitividad de las 
empresas (Carson y Gilmore, 2000). Sera medido por 6 ítems según se 
observa en la Tabla 1. 
5.4. Medidas de otros recursos y capacidades  
En primer lugar nos interesan medir los recursos tangibles. La teo-
ría tradicional del comercio internacional estaba basada en la idea de ven-
tajas comparativas entre las naciones (Ricardo, 1817), donde los recursos 
físicos de los países eran la clave para competir. Si bien la evolución de la 
economía ha hecho perder peso a esta idea, el capital físico ha seguido 
siendo valorado siempre como fuente de resultados. En general los acti-
vos tangibles han sido incluidos entre las fuentes de ventajas competiti-
vas, puesto que dichas fuentes se constituyen a partir de estos, bien de 
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modo conjunto (Mata et al., 1995) o bien algunos de ellos de modo más 
específico (Kaleka, 2002). Serán medidos por 3 ítems (ver Tabla 1). 
Los recursos solos no son productivos. Para realizar una tarea es 
necesario un equipo de recursos que deben trabajar juntos. De ahí surge 
la idea de capacidad organizativa. Esta se define como la capacidad de 
una "empresa de desplegar recursos para un resultado final deseado" 
(Helfat y Lieberman, 2002).  
Las capacidades organizativas son muy variadas y, en su conjunto, 
han sido fuentes implícitas de ventajas competitivas (Grant, 2005). Re-
quieren la experiencia de varios individuos para ser integrada con bienes 
de capital, tecnología y otros recursos. Las capacidades organizativas de 
la empresa pueden clasificarse de acuerdo a la cadena de valor puesto 
que están orientadas a generar valor para el cliente final.  
De esa forma se pueden considerar algunas como primarias, pues-
to que son las que generan valor de forma directa para el cliente y otras 
de apoyo, puesto que son comunes a todo el proceso de generación de 
valor. Entre las capacidades de apoyo la literatura ha hecho especial men-
ción a las capacidades directivas, que además presentan especiales parti-
cularidades para la pyme (Rubio y Aragón, 2008).  
Por un lado, la práctica directiva es más complicada, puesto que 
suelen tener menos mentalidad estratégica, más orientación al corto pla-
zo, predominio de la cultura orientada a las funciones, dificultad para de-
legar, insuficiente profesionalización de la gestión y escaso hábito de 
aprendizaje continuo (Camisón, 1997). Sin embargo, el hecho de que en 
el directivo recaigan la mayoría de las decisiones en materia de gestión, 
les confiere un profundo conocimiento del negocio que agiliza la toma de 
decisiones. No obstante existen otros sistemas de apoyo que permiten 
una mayor generación de ventajas competitivas. En conjunto, las capaci-
dades organizativas serán medidas por 9 ítems según se muestra en la 
Tabla 1. 
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5.5. Factores externos como fuentes de ventajas 
competitivas 
Algunos autores defienden que lo que interesa para que un aspecto 
se pueda considerar ventaja competitiva es que se tenga éxito en algún 
proceso de la empresa (Ray et al., 2004). En este caso nos encontraría-
mos en que no iba a ser fácil distinguir desde el punto de vista práctico, 
entre la ventaja competitiva y el resultado obtenido con ella (Klein, 2001). 
Por ello nos inclinamos por considerar que un aspecto es ventaja competi-
tiva cuando produce un resultado mejor de modo global en la empresa.  
Los factores de éxito considerados previamente tienen que ver con 
aquellos de la industria y el territorio. Para evaluar estos factores de éxito 
de la industria se hará uso esencialmente de aquellos elementos genera-
les de definición de una estrategia en relación a la competencia. Esos 
elementos exigen analizar el producto o servicio y el mercado al que se 
dirige la empresa. El producto o el servicio indican que es lo que hace la 
empresa. El mercado se refiere a quienes quiere vender su producto o 
servicio.  
Todos estos son elementos que se ven afectados por el tamaño de 
la empresa, puesto que la cercanía al mercado les permite un mayor co-
nocimiento del mismo, lo que facilita el conocimiento del cliente y una 
respuesta rápida a sus necesidades (Pelham, 1997; Pil y Holweg, 2003).  
El producto o las estrategias de producción han sido estudiados 
como ventaja competitiva de modo global por (Zahra y Das, 1993) que 
aplican la Teoría de Recursos y Capacidades a la formulación de las estra-
tegias de producción y analizan su impacto en la competitividad empresa-
rial. El mercado también ha sido analizado desde múltiples ópticas como 
ventaja competitiva de la empresa (Carson y Gilmore, 2000). Las pymes 
presentan particularidades en el uso de este recurso en comparación con 
las grandes empresas. Por un lado, la capacidad de generar productos y 
de competir en costes es inferior, pero su cercanía al cliente, les permite 
diferenciarse de un modo más específico y adaptarse mejor a las necesi-
dades del mercado (Pelham, 1997). Los factores estratégicos sran medi-
dos a partir de 7 ítems (ver Tabla 1). 
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Tabla 1: Fuentes de ventajas competitivas de la empresa 
Aspecto Items considerados Referencias bibliográficas 
Capital 
humano 
Los recursos humanos (Hatch y Dyer, 2004) 
La formación de los directivos y trabajado-
res 
(Pfeffer, 2005) 
La actitud de los directivos y de los trabaja-
dores 
(Hornsby y Kuratko, 2003) 
La capacidad de innovación de procesos, 
productos o mercados 
(Rodeiro y López, 2007 ) 
La capacidad de evaluación de riesgos de las 
inversiones  
(Balakrishnan y Fox, 1993) 
Capital 
estructural 
La comunicación interna (Barney J. B., 1996) 
La cultura de la empresa 
(Flatt y Kowalczyk, 2008; Barney, 
1996; Ritchie y Brindley, 2005) 
Las tecnologíasde procesos y prod. utiliza-
das 
(Kim y Kogut, 1996; Helfat, 1994) 
El conocimiento del mercado (Spillan y Parnell, 2006) 
Capital 
relacional 
Los acuerdos de cooperación establecidos 
(Klofsten y Scheele, 2003; Cal et 
al., 2007) 
La relación directa con los clientes finales 
(Spillan y Parnell, 2006; Pelham, 
2000) 
El tipo de clientes 
(Pelham, 2000; Spillan y Parnell, 
2006) 
La red de distribución 
(Porter, 1985; Spillan y 
Ziemnowicz, 2003) 
La imagen de la empresa (Ordóñez de Pablos, 2004) 
El tipo de proveedores (Wagner, 2006; Fukugawa, 2006) 
Recursos 
tangibles 
Los recursos financieros (Balakrishnan y Fox, 1993) 
Las instalaciones y los recursos tecnológicos  (Kim y Kogut, 1996) 
Los recursos naturales 





El sistema de dirección  (Grant, 2005) 
El sistema de fidelización de clientes 
(Spillan y Parnell, 2006; Carson y 
Gilmore, 2000) 
El proceso de investigación y desarrollo (Teach, 1990) 
El proceso de diseño (Helfat, 1994) 
El sistema de información (Mata et al., 1995) 
El proceso de aprovisionamiento (Porter, 1985) 
El sistema de producción (Porter, 1985; Zahra y Das, 1993) 
El proceso de comercialización y venta (Porter, 1985) 




La promoción y publicidad de los prod./serv. (Kotler, 1999) 
La amp. de la cartera de prod./serv. (Kotler, 1999) 
La atención al cliente (Carson y Gilmore, 2000) 
La disponibilidad de los prod./serv. (Pelham, 2000) 
El precio que tienen los prod./serv. (Spillan y Ziemnowicz, 2003) 
La exclusividad de los prod./serv. (Kotler, 1999; Zahra y Das, 1993) 
La calidad de los prod./serv. (McLaran y McGowan, 1999) 
Zona 
Las áreas geográficas en las que compra 
(Porter, 1990; Vázquez Barquero, 
1999) 
Las áreas geográficas en las que produce 
(Vázquez Barquero, 1999; Porter, 
1990) 
Las áreas geográficas en las que vende 
(Vázquez Barquero, 1999; Porter, 
1990) 
Fuente: elaboración propia 
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Por otra parte, las pymes desarrollan sus actividades de compra, 
de producción y de venta en una determinada zona. Esto hace que el te-
rritorio deba ser considerado a la hora de establecer su estrategia, puesto 
que condiciona gran parte de su actividad debido a su tamaño. Por ese 
motivo, es interesante introducirlo (Vázquez Barquero, 1999). Siguiendo 
el esquema de la cadena de valor se han seleccionado los procesos de 
compra, producción y venta que serán medidos por 3 ítems según se 
puede observar en la Tabla 1.  
De esa forma quedan estructurados los temas en los que se inte-
gran el conjunto de elementos del análisis, facilitando la clasificación de 
las fuentes de ventajas competitivas consideradas por los empresarios de 
una determinada zona: el capital intelectual, los recursos tangibles, las 
capacidades organizativas y los factores estratégicos junto con el territo-
rio donde la empresa desarrolla su actividad. 
5.6. Resultados 
El desempeño de la empresa está asociado con el éxito competiti-
vo. La mayor parte lo definen como una capacidad para generar ventajas 
competitivas sostenibles, para producir bienes y servicios creando valor, o 
para actuar adecuadamente como consecuencia de la rivalidad suscitada 
en su relación con otras empresas (Camisón, 1997). Aquí haremos uso de 
una serie de elementos relacionados con el desempeño empresarial. Este 
va a estar formado por diferentes indicadores según el tipo de estrategia 
elegida por la empresa. Nos centraremos fundamentalmente en aquellos 
indicadores utilizados en otros trabajos (Bontis et al., 2000; Darroch, 
2005). Generalmente, el parámetro más utilizado han sido los beneficios 
empresariales (Darroch, 2005); No obstante, a la hora de indicar una va-
loración del beneficio contable, también se hace uso del cash-flow por lo 
que lo incluiremos dentro del conjunto de nuestros indicadores. Muy unido 
al beneficio se encuentran los resultados obtenidos en la facturación. Des-
de el punto de vista financiero, suelen tenerse en cuenta ratios puesto 
que eliminan el efecto del tamaño. En ese sentido, suele ser interesante 
analizar la rentabilidad de la empresa.  
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Tabla 2: Resultados empresariales 
Ítem Referencia 
La facturación 
(Darroch, 2005; Maditinos et al., 
2009) 
El cahsflow (Darroch, 2005) 
El beneficio neto 
(Darroch, 2005; Bontis et al., 2000; 
Maditinos et al., 2009) 
La rentabilidad 
(Sharabati et al., 2010; Darroch, 
2005) 
El valor de mercado de la 
empresa 
(Sharabati et al., 2010; Darroch, 
2005) 
La solvencia (Jardón y Martos, 2008) 
Las ventajas competitivas 
de la empresa 
(Darroch, 2005; Maditinos et al., 
2009) 
La profesionalidad de los 
empleados 
(Jardón y Martos, 2008) 
La capacidad de innova-
ción 
(Bontis et al., 2000; Ahmad y 
Mushraf, 2011) 
La productividad (Sharabati et al., 2010) 
Los costes de producción 
(Darroch, 2005; Ahmad y Mushraf, 
2011) 
La modernización de las 
instalaciones 
(Darroch, 2005; Maditinos et al., 
2009) 
La transferencia de nue-
vas tecnologías 
(Darroch, 2005) 
Fuente: elaboración propia 
Dentro de estos resultados también suelen considerarse aspectos 
que indican la salud financiera de la empresa que normalmente viene me-
dida por la solvencia. Algunos autores añaden otro tipo de resultados más 
orientados a la organización de la empresa, al grado de innovación (Bontis 
et al., 2000) o a las repercusiones sociales de éstos como puede ser la 
profesionalización de los empleados y las ventajas competitivas adquiridas 
por la empresa.  
Para evaluarlo se puede hacer uso de datos cuantitativos o cualita-
tivos. Los datos cuantitativos parecen más objetivos, puesto que están 
recogidos de forma numérica y son igualmente considerados por todos los 
observadores. Sin embargo dichos datos están basados en un sistema de 
información contable determinado por consideraciones legales y fiscales 
que pueden tergiversar la realidad explicita de la empresa. Por eso en 
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diferentes trabajos de investigación se ha optado por datos subjetivos 
(Rubio y Aragón, 2008; González et al., 2006; Covin et al., 1990). Si-
guiendo dicho esquema, se preguntó si los 13 ítems considerados en la 
Tabla 2 habían disminuido o aumentado en los últimos años en una escala 
de 1 a 5. 
La encuesta quedó completa con datos básicos sobre las empresas 






CAPITULO 6: TÉCNICAS DE 
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En este apartado vamos a exponer las diferentes técnicas econo-
métricas utilizadas para la preparación, depuración, tratamiento y el aná-
lisis de la información. 
6.2. Métodos factoriales 
Este procedimiento engloba un conjunto de técnicas econométricas 
que tratan de explicar bien la correlación o bien la variación común entre 
variables observables, simplificando los datos a través de la reducción del 
número de variables necesarias para describirlos. De ese modo se reduce 
la dimensión de un conjunto inicial de k variables obteniendo un nuevo 
conjunto de p variables más reducido, pero que es capaz de explicar la 
mayor parte de la variabilidad común encontrada en un grupo de indivi-
duos sobre los cuales se han observado las k variables originales. Se tra-
ta, por tanto, de una técnica de reducción de la dimensión de los datos y 
cuyo propósito es buscar el número mínimo de dimensiones capaces de 
explicar el máximo de información contenida en los datos. Existen dos 
tipos de análisis factorial: exploratorio y confirmatorio. 
El análisis factorial es exploratorio cuando buscamos una relación 
entre las variables sin determinar en qué medida los resultados se ajustan 
al modelo, promoviendo sugerencias para establecer de modo específico 
las relaciones dentro de aquel. El análisis factorial confirmatorio ocurre 
cuando condicionamos las variables para comprobar que los datos se 
ajustan al modelo teórico de base especificado. En nuestro caso se com-
binaron ambos métodos. 
Dentro de los métodos exploratorios es común comparar dos mo-
dos alternativos, si bien comparten algunos principios similares. El prime-
ro es conocido como análisis factorial; el segundo es el análisis de compo-
nentes principales (ACP). Ambos se engloban dentro de los denominados 
métodos factoriales. Un análisis detallado de la comparación entre ambos 
se encuentra en (Lawley y Maxwell, 1962). En ambos métodos existen 
elementos comunes. Uno de ellos es que la solución matemática obtenida 
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no es única. Este hecho es el que permite realizar rotaciones para inter-
pretar mejor los resultados obtenidos. 
El planteamiento clásico del análisis factorial se basa en presupo-
ner que las variables latentes son la fuente principal de variación de las 
variables manifiestas. En esencia este método parte de que existe un es-
pacio común a las variables manifiestas definido por las variables laten-
tes, que recoge la información que tienen en común dichas variables, de-
jando un error, que es consecuencia de la información más específica de 
cada variable que no es común con el resto. Esa parte común correspon-
dería al espacio de factores. No obstante el planteamiento genérico de los 
modelos de análisis factorial presupone que las variables manifiestas son 
causadas de modo lineal por las variables latentes. Sin embargo, es fácil 
por transformación de datos, mostrar que también las variables latentes 
se pueden escribir como combinación lineal de las variables manifiestas 
más un error. Esto hace que los modelos de análisis factorial sean asequi-
bles para ser utilizados como forma de estimar los constructos multidi-
mensionales asociados a la empresa. La dificultad añadida a este método 
es consecuencia de las suposiciones en las que se basa para obtener es-
timadores más eficientes. Para ello hace uso del método de máxima vero-
similitud, método que exige conocer la ley de distribución, que habitual-
mente se supone que es una ley normal de las variables manifiestas de 
modo conjunto. En la práctica esta suposición es difícil de verificar y más, 
cuando se trabaja con escalas de Likert, como suele ser habitual en los 
trabajos con encuestas. Esto dificulta el uso práctico de este método, si 
bien desde el punto de vista teórico parece más acertado (Costello y 
Osborne, 2005). 
Otra alternativa es el uso de componentes principales. Esta técnica 
consiste en reducir la dimensión del conjunto de ítems inicial buscando la 
información común a todos ellos y creando unas nuevas variables que 
recogen esa parte de información común quedando de modo residual la 
información que podría considerarse más específica de cada una de los 
ítems originales. Si bien este es un método de reducción de información, 
hay varios argumentos que justifican su uso para variables que reflejen 
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características latentes de la empresa.  
Muchas situaciones de la empresa buscan utilizar la información 
existente de modo eficiente, es decir maximizar la información utilizada 
con el mínimo número de variables. En particular ese hecho se observa 
más claramente en el caso de las competencias distintivas. La idea fun-
damental se basa en el propio concepto de competencia distintiva, puesto 
que parece lógico buscar aquellos aspectos de la empresa que maximicen 
el uso de la información que suministran las características asociadas para 
generar el mayor valor posible al cliente. Para conseguir maximizar esa 
información, la competencia debería hacer uso de la mayor cantidad de 
información disponible en la empresa, para aprovecharla de la manera 
más eficiente posible (Berman et al., 2002).  
Por consiguiente el problema se reduce a determinar cuál es el 
vector que relaciona las variables manifiestas con las variables latentes, 
minimizando la información perdida. Este método asume que la varianza 
de los datos nos indica la información total del modelo. En consecuencia 
menos información perdida significa maximizar la varianza de las varia-
bles introducidas en el modelo Este problema es equivalente a encontrar 
las coordenadas en el sub-espacio que minimice la distancia entre la em-
presa representada por todas sus características y esa misma empresa 
representada en el espacio reducido (Lawley y Maxwell, 1962).  
Este es un problema clásico de métodos factoriales, donde el espa-
cio reducido viene dado por las componentes principales (Harman, 1976). 
De esta forma el espacio reducido se va a obtener como consecuencia de 
una combinación lineal de las variables manifiestas donde se pierde la 
mínima información posible.  
Mientras que el análisis de componentes principales busca sólo re-
ducir el espacio perdiendo la mínima información posible, el análisis facto-
rial busca encontrar cual es el espacio común a las variables manifiestas. 
La diferencia esencial se encuentra en el método de obtención de los fac-
tores. Mientras que en el primero se supone que la matriz de correlacio-
nes es completa, en el segundo se suaviza ésta, sustituyendo la diagonal 
principal por las comunalidades. Cuando las comunalidades son altas 
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(mayores que 0.6) todos los procedimientos tienden a dar la misma solu-
ción. Además, si el número de variables es alto (mayor que 30), las esti-
maciones de la comunalidad tienen menos influencia en la solución obte-
nida y en consecuencia, todos los métodos tienden a dar el mismo resul-
tado. Los problemas se plantean cuando las comunalidades son bajas 
(menores de 0,4) para algunas de las variables. En ese caso, el método 
de componentes principales tiende a dar soluciones muy diferentes del 
resto de los métodos, con cargas factoriales mayores. Por consiguiente, si 
el número de variables es bajo todo depende del método utilizado para 
estimar las comunalidades y de si éstas son altas más que del método 
utilizado para estimarlas.  
En general basándonos en el planteamiento anterior, cualquier mé-
todo es válido desde el punto de vista práctico para estimar los resultados 
si conseguimos comunalidades superiores a 0,4 (Stewart, 1981). El único 
problema puede ser la falta de convergencia del método utilizado. Desde 
el punto de vista teórico depende de las suposiciones subyacentes. Es 
más robusto, utilizar un método de componentes principales, básicamente 
descriptivo, que no exige ninguna suposición inferencial, pero los resulta-
dos son menos generalizables, ya que dependen de los datos utilizados. 
Además, hay que tener en cuenta que todos estos resultados están condi-
cionados por el tamaño muestral. 
6.3. La dimensión del espacio común 
Un segundo problema surge cuando se trata de determinar cuán-
tas componentes se deben seleccionar. Desde el análisis de componentes 
principales este problema se reduce a analizar cuantas componentes se 
seleccionan como principales y cuáles son las que se desprecian. 
La mayor parte de los paquetes consideran por defecto el método 
de normalización de Guttman-Kaiser que presupone que el número de 
factores elegido debe ser igual al número de autovalores mayores que 1 
existentes en los datos. Intuitivamente el argumento se basa en que no 
haya ninguna componente "explicando" menos que la varianza de una 
variable original (Guttman, 1954) puesto que en ese caso, la información 
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suministrada por la componente sería menor que la suministrada por las 
variables originales. Cuando se trabaja con matrices de correlación, cada 
variable esta estandarizada y, por consiguiente, su varianza es uno. Por 
ese motivo se hace uso de esa cantidad como criterio de límite superior. 
Utilizarlo como único criterio ha sido criticado en la literatura puesto que 
suele sobreestimar el número de factores del modelo (Velicer y Jackson, 
1990). 
Diferentes autores sugieren hacer uso del gráfico de sedimentación 
(Costello y Osborne, 2005). Este gráfico representa el valor de cada auto-
valor respecto al orden en el que se introduce esa componente en el mo-
delo. Miden la variabilidad de cada factor y, por consiguiente, se puede 
decir que nos indica la parte de información que aporta cada componente 
al modelo. De ese modo, altos valores del autovalor indican mucha infor-
mación común recogida por él.  
Por tanto, mientras se introduzcan componentes que recojan esa 
estructura común, los autovalores serán altos. En el momento que se em-
piecen a introducir componentes con poca información los autovalores 
decaerán mucho respecto a los anteriores y tenderán a estabilizarse, 
puesto que aportan información similar todos ellos. Consecuentemente, 
cuando se presenta una estructura factorial dentro de los datos se produ-
cirá un cambio sustancial en el gráfico.  
Se suele utilizar como número ideal de factores el valor en el cual 
se produce el último cambio abrupto, que nos indica que a partir de ese 
valor se “sedimenta” la aportación de los nuevos factores al modelo. 
Cuando este hecho se produce, posiblemente la aportación de los nuevos 
factores sea despreciable, si el modelo factorial existe. 
Otro criterio utilizado con cierta frecuencia desde el campo de las 
aplicaciones es la cantidad de varianza acumulada explicada por los facto-
res, puesto que nos está diciendo la parte de información que tiene el 
modelo resumido respecto a la información total. No interesa que se pier-
da mucha información puesto que entonces seria síntoma de que no se 
está utilizando de modo eficiente la información de las variables manifies-
tas. En ese sentido, dependiendo de las diferentes disciplinas sociales 
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cambian las exigencias de variación explicada por el modelo, desde un 
60% en general en las ciencias sociales (Hair et al., 2006) hasta más de 
un 40% en Sicología (Tinsley y Tinsley, 1987). En nuestro caso, parece 
conveniente exigir un mínimo del 50% de variación explicada. 
Dada toda esa variedad de posibilidades, parece conveniente hacer 
uso de todos los criterios junto con la interpretación final de los factores a 
la hora de decidir cuál es el mejor número (Harman, 1976; Stewart, 
1981). El proceso que seguiremos es el siguiente:  
 Inicialmente, se hace uso del grafico de sedimentación. Este nos indi-
cará el mínimo número de factores que debemos introducir en el mo-
delo.  
 A continuación, se va extendiendo el número de los factores hasta que 
se cubra al menos un 50% de la variación explicada y como máximo 
hasta incluir todos los factores que tienen autovalores mayores que 1.  
 Una vez llegados a este punto se debería determinar si las variables 
verifican los criterios de inclusión en el modelo que se analizarán pos-
teriormente.  
 En caso contrario se eliminarían esas variables y se reiniciaría el pro-
ceso.  
En cualquier caso, después de la interpretación final de los factores 
se revisaría ese número por si interesa un ajuste posterior. 
6.4. Interpretación de los factores 
Una vez reducida la información, para interpretar mejor su sentido, 
se hace uso de un proceso de rotación de los ejes ajustándolos a los dife-
rentes ítems originales de forma que no se pierda la información. La rota-
ción busca facilitar la interpretación de los factores obtenidos previamen-
te. Para ello se intenta obtener una estructura factorial lo más simple po-
sible, es decir, que la interpretación de cada factor sea lo más univoca 
posible. Esto se facilita si cada variable se asigna a un único factor. Pero 
además se debe exigir que todos los factores tengan dos o más variables 
asignadas, puesto que sí aparece una única característica en un factor, 
será un indicador de que esa característica no está relacionada con el con-
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La justificación de esta técnica se basa en presuponer que si se 
mantiene la dimensión del espacio, no se pierde información y, por lo tan-
to, el nuevo espacio trasformado es equivalente al anterior. En conse-
cuencia los métodos de rotación buscan transformar los ejes de modo que 
la nueva estructura sea lo más simple posible.  
En la práctica, los investigadores suelen tomar nota de las cargas 
de 0.30 o superior (Kline, 2002), puesto que esta cantidad señala que 
dicha variable aporta aproximadamente un 10% de la varianza del factor, 
pero sólo se considera importante la carga si es mayor de 0,50 (Costello y 
Osborne, 2005). Cuando un factor tiene menos de tres cargas factoriales 
de este tipo, generalmente es débil e inestable y, en consecuencia sus 
resultados son menos fiables. Lo deseable para que un factor se pueda 
considerar sólido es que tenga al menos 5 cargas factoriales fuertes. Eso 
exige que el número de variables sea grande en relación al número de 
factores.  
Normalmente, no es posible conseguir estructuras de ese tipo de 
forma directa mediante rotación, puesto que partiendo de una matriz de 
relación entre factores y variables, o bien se optimiza el tamaño de las 
cargas en las filas, sin saber que ocurre con las columnas, o bien se opti-
miza en las columnas sin saber lo que ocurre en las filas. Por ese motivo 
existe una diversidad de métodos de rotación.  
Por construcción, los ejes obtenidos por ACP son ortogonales. Al 
hacer la rotación se puede exigir que esos ejes rotados sigan siendo orto-
gonales, pero no es necesario. Estas da lugar a dos formas básicas de 
realizar la rotación de factores: la Rotación Ortogonal y la Rotación Obli-
cua.  
Cuando los factores son ortogonales, las cargas factoriales coinci-
den con las correlaciones entre las variables observadas y los factores y, 
en consecuencia, se pueden utilizar estas de modo directo para interpre-
tar los factores. Cuando la rotación es oblicua esto no ocurre, generando 
un problema adicional de selección de la matriz mejor para interpretar los 
factores. Por este motivo, en la práctica ha sido común asumir rotaciones 
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ortogonales para evitar este problema. 
Tanto en la rotación ortogonal como en la oblicua la comunalidad 
de cada variable no se modifica, es decir, la rotación no afecta a la bon-
dad de ajuste de la solución factorial: aunque cambie la matriz factorial, 
las especificidades no cambian y por tanto, las comunalidades permane-
cen inalteradas. Sin embargo, cambia la varianza explicada por cada fac-
tor, luego los nuevos factores rotados no están ordenados de acuerdo con 
la información que contienen, cuantificada a través de su varianza. 
El método utilizado por defecto en la mayoría de los paquetes in-
formáticos es la Rotación varimax. Este es un método de rotación ortogo-
nal que minimiza el número de variables que tienen saturaciones altas en 
cada factor. Simplifica la interpretación de los factores y tiende a producir 
grupos de factores múltiples. Para hacerlo, maximiza las cargas factoria-
les al cuadrado en cada factor, es decir, simplifica las columnas de la ma-
triz de cargas factoriales. En cada factor las cargas grandes se incremen-
tan y las pequeñas se disminuyen, de manera que cada factor solo tiene 
unas pocas variables con cargas grandes. Sin embargo, el mantenimiento 
de ortogonalidad a menudo resulta en aumento del número de interpreta-
ciones posibles, de ahí surge la conveniencia de hacer uso de métodos de 
rotación oblicuos.  
El más común entre estos últimos es el método Oblimin Directo, 
que en realidad no es un único método sino un conjunto de alternativas 
posibles pues hace uso de un parámetro (Delta) que al incrementarse, 
aumenta el grado de oblicuidad. A la hora de seleccionar el valor de Delta, 
se pueden considerar los criterios clásicos de Thurstone para decidir entre 
diferentes rotaciones (Brown, 2009). Inicialmente parece lógico empezar 
con un Delta igual a 0, puesto que es un valor intermedio y luego ir au-
mentándolo de acuerdo a las posibles interpretaciones. Una aplicación de 
este método a competencias distintas se encuentra en (Jardon y Martos, 
2011). 
6.5. Medidas de evaluación  
El grado de validez de la aplicación de los métodos factoriales vie-
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ne dado por dos instrumentos auxiliares: el test de Bartlett y el coeficien-
te de Kaiser- Meyer y Okin (KMO). El primero contrasta si la matriz de 
correlaciones entre los ítems originales es una matriz identidad, es decir, 
no existe información común entre dichos ítems y, por lo tanto, no se 
puede buscar esa información. Eso implica que debemos encontrar dicho 
test significativo lo que indicaría que existe información común entre los 
ítems analizados (Zevallos, 2006). Sin embargo, este test exige la norma-
lidad de las variables manifiestas que es poco frecuente en el caso de es-
calas de Likert. No obstante, existen alternativas de test asintóticos para 
componentes principales (Bai, 2003).  
El segundo instrumento nos mide la adecuación muestral compa-
rando las correlaciones parciales entre los ítems que intervienen. Si dicho 
coeficiente es cercano a 1 es un indicador de que las correlaciones parcia-
les son prácticamente nulas y por consiguiente, la información de los 
ítems se encuentra comprendida en el conjunto de todos ellos, es decir las 
especificidades de cada ítem son pequeñas en relación al conjunto.  
Los valores que se suelen considerar como aceptables son aquellos 
mayores de 0,6 (Kaiser, 1974). Ambos fueron instrumentos ideados para 
el análisis factorial, pero mantienen una cierta validez para el ACP, cuan-
do estas se utilizan como técnicas de reducción de la información. El KMO 
varía entre cero y uno, y da indicación de la adaptabilidad del análisis fac-
torial a través de sus límites (ver Tabla 3).  
Normalmente estos criterios se utilizan para decidir si un determi-
nado conjunto de datos puede ser analizado mediante técnicas factoriales, 
pues nos están diciendo si existen estructuras latentes entre las variables 
observadas.  
Para evaluar si la matriz de correlaciones se adapta a los factores 
se hace uso de la matriz anti-imagen. Esta señala la parte que es única en 
cada variable, es decir, la parte que no se puede predecir a partir de las 
demás variables. Cuando los elementos de fuera de la diagonal son cerca-
nos a cero indica que el modelo se ajusta bien (Kaiser, 1963). 
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Tabla 3: Parámetros del test KMO  
KMO Análisis factorial 






Fuente: elaboración propia a partir de Kaiser (1974) 
6.6. Análisis de la fiabilidad del modelo. 
Como los conceptos del modelo planteado no son directamente 
medibles, lo que implica la necesidad de identificar una escala o conjunto 
de ítems para medirlos. Pero el uso de estas escalas puede llevar a un 
error de medida, de forma que falle la “fiabilidad”, que es cuando las me-
didas de las escalas no son estables y consistentes. 
El análisis de la fiabilidad o consistencia interna permite comprobar 
en qué medida los indicadores que componen la escala están relacionados 
entre sí y las medidas están libres de errores aleatorios. Este error, en 
mayor o menor medida, está siempre presente en una investigación ya 
que se deriva de errores de codificación, de las características de los en-
cuestados, o de otros factores coyunturales como la distracción o el can-
sancio de los participantes.  
Existen múltiples formas de medir la fiabilidad, siendo una de las 
más utilizadas la estimación del coeficiente Alpha de Cronbach (Cronbach, 
1951). El Alpha de Cronbach evalúa, si los distintos indicadores están mi-
diendo un concepto latente. Así, una fiabilidad baja señala que los indica-
dores del constructo latente son malos. Siendo, N=nº de ítems y r= co-
rrelación media entre los ítems, el Alpha de Cronbach ( ) se representa 
como: 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 






Este coeficiente sirve para establecer la confiabilidad del instru-
mento de medida y recolección de datos, puesto que permite determinar 
la consistencia interna del cuestionario.  
Este método se basa en el análisis de las correlaciones promedios 
entre los ítems referidos a un mismo aspecto, a partir de una sola admi-
nistración del cuestionario. Este coeficiente produce valores que oscilan 
entre cero (0) y uno (1). Mientras más cerca del valor uno (1), más con-
fiable es el instrumento.  
Sin embargo, este coeficiente está más orientado a indicar si unos 
ítems predeterminados e incluidos en un cuestionario con idea de medir 
una misma variable latente, realmente son consistentes entre sí para este 
propósito y no para evaluar si unas variables manifiestas afectan a una 
latente, objetivo que es buscado a la hora de determinar competencias 
distintivas. Por ese motivo no parece necesario hacer uso de él para bus-
car competencias distintivas. 
Tabla 4: Parámetros del Alpha de Cronbach 
Alpha  Consistencia Interna  
>0,9 Muy buena 
Entre 0,8-0,9 Buena 
Entre 0,7-0,8 Razonable  
Entre 0,6-0,7 Baja 
<0,6 Inadmisible 
Fuente: elaboración propia a partir de Nunnelly (1978) 
Así, para establecer la confiabilidad del instrumento de obtención 
de datos, se calcula el coeficiente Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951) a 
través del cual se determina la consistencia interna del cuestionario. Este 
método analiza el promedio de las ínter-correlaciones entre los ítems que 
son referidos a un mismo aspecto, a partir de una sola administración del 
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cuestionario. Los criterios que se utilizan para la interpretación del coefi-
ciente son los valores propuestos por Nunnelly (1978) y se presentan en 
la Tabla 4. 
6.7. Análisis de trayectorias 
El análisis de trayectorias se utiliza para describir las dependencias 
dirigidas entre un conjunto de variables, endógenas y exógenas. 
Para calcular válidamente la relación entre las dos variables, 
Wright (1934) propuso un conjunto simple de reglas de ruta de búsqueda, 
para el cálculo de la correlación entre dos variables evitando los bucles. 
La correlación es igual a la suma de la contribución de todas las vías a 
través del cual las dos variables están conectadas. La fuerza de cada una 
de estas vías que contribuyen se calcula como el producto de los coefi-
cientes de camino a lo largo de esa vía. 
Para analizar las trayectorias hace uso de modelos de regresión 
paso a paso (ver Anexo 3) que permiten delimitar cuales son las variables 
totalmente exógenas y cuales son parcialmente exógenas, en cuanto con-
dicionan a otra pero son a su vez condicionadas. 
En esencia, los coeficientes de trayectoria son coeficientes de re-
gresión estandarizados parciales. El análisis de sendero tiene por objeto 
asignar un modelo causal de dirección de los efectos entre una serie de 
variables, sobre la base de una interpretación biológica. Sin embargo, el 
modelo es generalmente arbitrario, y los coeficientes de trayectoria deri-
vados son totalmente dependientes del modelo. 
6.8. Técnicas de Minimos cuadrados parciales (PLS) 
Esta técnica se integra dentro de los denominados Métodos de 
Ecuaciones estructurales (MEE). Los MEE son técnicas multivariantes que 
combinan aspectos de la regresión múltiple (examinando relaciones de 
dependencia) y análisis factorial (que representan conceptos inmedibles –
factores- con variables múltiples) para estimar una serie de relaciones de 
dependencia interrelacionadas simultáneamente. Estos métodos permiten 
modelizar el error de medida, es decir, el grado con el que las variables 
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que podemos medir (indicadores) no describen perfectamente la/s varia-
ble/s latente/s de interés; incorporar constructos abstractos e inobserva-
bles (variables latentes, variables teóricas no observables); modelizar 
relaciones entre múltiples variables predictoras (independientes, exóge-
nas) y variables criterios (dependientes o endógenas) y combinar y con-
frontar conocimiento a priori e hipótesis con datos empíricos, entre otros 
aspectos (Fornell, 1982; Haenlein y Kaplan, 2004). 
Los MEE integran diferentes elementos que configuran modelos es-
tructurales, tales como (Barroso et al., 2005), el modelo de medida, es 
decir, las cargas factoriales de las variables observables (indicadores o 
medidas) con relación a sus correspondientes variables latentes (cons-
tructos). Aquí se valora la fiabilidad y validez de las medidas de los cons-
tructos teóricos y el modelo estructural, es decir, las relaciones de causa-
lidad hipotetizadas entre un conjunto de constructos independientes y 
dependientes.  
 El método de mínimos cuadrados parciales (PLS) es una técnica de 
MEE basada en componentes porque estima parámetros similares a los 
componentes principales con un enfoque de regresión múltiple. Esta téc-
nica utiliza dos tipos de relaciones: exteriores e interiores. Las relaciones 
exteriores son relaciones entre variables manifiestas (MV) y variables la-
tentes (LV). Las relaciones interiores se refieren a las relaciones entre las 
LV.  
Las relaciones exteriores pueden ser formativas o reflexivas. En 
términos de MV formativas, estas “forman” las LV, es decir, cada una de 
ellas señala un aspecto diferente de la LV, pero entre ellas no existen re-
laciones, para no presentar información redundante. En consecuencia los 
coeficientes de regresión múltiple de MV a LV se utilizan como pesos que 
miden el impacto de cada MV sobre la LV que forman. En términos de MV 
reflexivos, cada MV “refleja” el conjunto de la LV y, por consiguiente, to-
das ellas están relacionadas entre sí y con la LV que reflejan. Por lo tanto, 
las cargas de la LV para MV se utilizan como medidas de la relación exis-
tente entre la LV y cada MV.  
El algoritmo PLS iterativamente genera las estimaciones de ponde-
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raciones de LV basados en relaciones interiores y exteriores. En el es-
quema de aproximación de la relación externa, se derivan las puntuacio-
nes LV como valores ponderados de las MV asociados. En el esquema de 
aproximación de relación interna, una puntuación de LV se aproxima por 
la suma ponderada de sus vecinas LV. Los esquemas de aproximación 
interiores y exteriores se continúan hasta que convergen las estimaciones 
de los parámetros. PLS se llama así porque cada paso de aproximación 
minimiza una varianza residual en las relaciones ya sea internas o exter-
nas, dado las últimas estimaciones de ponderaciones de LV en la relación 
anterior. 
Al no exigir la normalidad de las variables que definen los cons-
tructos a la hora de hacer la estimación, la ley de distribución de los esti-
madores obtenidos no es conocida. Por ello, para contrastar si los pará-
metros son significativos se hace uso de una técnica de Bootstrapping. 
Ésta consiste en crear N muestras similares a la obtenida con esa misma 
distribución empírica. A partir de cada una de ellas se obtendrá un esti-
mador PLS diferente. Suponiendo que el promedio de todos ellos sigue 
aproximadamente una distribución normal se evalúa su fiabilidad y valor 
(Efron, 1979). 
Las técnicas de MEE basadas en la covarianza difieren de las técni-
cas de MEE basada en componentes en los supuestos básicos. Una técnica 
de MEE basada en la covarianza estima parámetros reproduciendo una 
matriz de covarianza lo más cerca posible a la matriz de covarianza ob-
servada. La matriz de covarianzas observada es calculada por la estructu-
ra de la covarianza de las MV. Una técnica de MEE basada en la covarian-
za asume un modelo paramétrico en el que la distribución de datos debe 
exigir la distribución normal multivariante. El procedimiento más amplia-
mente utilizado para estimar parámetros es la estimación de máxima ve-
rosimilitud (Byrne, 1994; Joreskog y Sorbom, 1989). Las técnicas basa-
das en la covarianza pueden perder precisión predictivo debido al proble-
ma de indeterminación de factor. Como resultado, una técnica de MEE 
basada en la covarianza se usa principalmente para la comprobación de 
teorías en las que las estimaciones de los parámetros son la principal 
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preocupación. Específicamente, en situaciones donde la teoría previa es 
fuerte, técnicas de MEE basadas en la covarianza son más apropiadas 
para medir el modelo (Fornell y Bookstein, 1982).  
En contraste las técnicas de MEE basadas en componentes tiene 
como objetivo minimizar errores en todos los LV endógenos. Funciona 
como una serie de regresiones de mínimos cuadrados ordinarios interde-
pendientes, suponiendo que no se conoce la forma de distribución en todo 
el modelo (Fornell y Bookstein, 1982). Esta técnica estima las pondera-
ciones de las LV como una combinación lineal de MV, evitando el proble-
ma de indeterminación de factor y solución inadmisible (por ejemplo, no 
convergencia o solución incorrecta). Además, puede utilizarse la puntua-
ción LV derivada para predicción.  
Por lo tanto, la investigación sugiere que la técnica de MEE basada 
en componentes es principalmente para análisis predictivo en situaciones 
de alta complejidad pero bajo información teórica (Fornell y Bookstein, 
1982). En general, una técnica de MEE basada en la covarianza requiere 
una muestra relativamente más grande que una técnica de MEE basada 
en componentes. Además, una técnica de MEE basada en componentes 
puede tener relaciones exteriores formativas y reflexivas, mientras que 
las técnicas de MEE basada en la covarianza pueden tener relaciones sólo 
reflexivas.  
Sin embargo, las pruebas estadísticas directas en PLS no están 
disponibles. Inferencia es sólo posible mediante el uso de jack-knife o 
procedimientos de bootstrap. Los resultados de una técnica de MEE basa-
da en componentes con frecuencia están sesgados. Por lo general, se so-
breestiman las cargas y los coeficientes de impacto son subestimados 
(Chin et al., 1996). El sesgo puede reducirse al aumentar el tamaño de la 
muestra o aumentando el número de MV asociados con un LV Esta pro-
piedad es llamada la consistencia en general (Hsu et al., 2006). 
6.9. Evaluación de PLS 
Al no suponer una distribución subyacente, las medias de evalua-
ción son puramente no paramétrica. Para evaluar el impacto entre dos 
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constructos cualesquiera se hace uso del R cuadrado (R2), que indica la 
parte de la variable dependiente explicada por el constructo considerado 
independiente. Se mide el R2 para cada LV en función de las variables que 
intervienen.   
El cambio en el R2 puede ser explorado para ver el impacto de una 
LV independiente particular en el total se calcula el f2 como: 
 
Donde indican el R2 con la variable incluida o sin ella respectiva-
mente. Para evaluar la representatividad de los constructos hace uso 
además de las alfa de Cronbach definidas previamente y comunes con el 
análisis factorial de otros dos criterios complementarios: fiabilidad com-
puesta y la varianza promedio extraída.  
La fiabilidad compuesta solo vale para indicadores reflejados. Indi-
ca la parte de constructo relacionado con cada ítem que lo compone de 
modo global. La define como: 
 
La varianza promedio extraída intenta medir la cantidad de varian-
za que una componente de la LV captura de su indicador respecto a la 
cantidad debida al error de medida. Se define como: 
 
Siendo i la carga factorial correspondiente al indicador y la varian-
za residual obtenida del resto. 
Cuando todas las medidas están estandarizadas, esa cantidad 
coincide con el promedio de las comunalidades en el bloque. Deben ser 
mayores que las correlaciones al cuadrado. 
Se recomienda que esa cantidad sea mayor del 50% para que los 
indicadores expliquen más que el error. Eso significa que las cargas deben 
ser mayores de 0,707, pero si están alrededor de 0,5 o 0,6 se pueden 
aceptar también si están muy justificadas. 
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El desarrollo de un trabajo de investigación, como ya se comenta-
ra, parte siempre de un problema previamente definido, que contenga 
elementos de interés para el avance de la ciencia. En este caso nos in-
teresa estudiar si las diferentes fuentes de ventajas competitivas y, en 
especial, el capital intelectual forman competencias distintivas que gene-
ren mejores resultados en la empresa.  
A partir de ese problema se han establecido las hipótesis que se 
expusieron en los apartados correspondientes (3.2. Fuentes de ventajas 
competitivas en pymes de América Latina y 3.3. Competencias distintivas 
y ventajas competitivas en Pymes de AL). Dichas hipótesis llevan asocia-
das una serie de relaciones entre los diferentes constructos definidos. En 
este apartado analizaremos el contraste empírico para evaluar la validez 
de las hipótesis propuestas y presentaremos el modelo final.  
La exposición de los resultados empíricos tiene tres partes. En 
primer lugar se exponen de modo introductorio la validez de los datos y la 
representatividad de la encuesta indicando sus características, al igual 
que una visión descriptiva de los constructos utilizados.  
La segunda parte recoge un análisis exploratorio dirigido a estudiar 
como se forman las competencias distintivas y el desempeño de las em-
presas de la zona estudiada.  
Finalmente se contrastarán mediante un análisis confirmatorio las 
hipótesis del modelo y aquellas otras que sugiera el análisis exploratorio. 
La validez del contraste esta sujeto a la calidad de los datos. Por ese mo-
tivo previamente se presentarán los resultados de la depuración de los 
datos recogidos durante el proceso de encuestación y del análisis de fiabi-
lidad realizado a los constructos.  
El análisis exploratorio se llevará a cabo a través de un análisis 
factorial de componentes principales y del cálculo de regresiones lineales 
múltiple, para estudiar los efectos de los distintos elementos constituyen-
tes de las ventajas competitivas sobre el desempeño organizativo. Para el 
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análisis confirmatorio de contraste de las hipótesis se utilizará el método 
de mínimos cuadrados parciales (PLS). 
Dada la estructura del modelo de trabajo tenemos tres niveles de 
constructos. El primer nivel hace relación a los ítems observados e indican 
aspectos parciales de variables utilizadas en el trabajo. Esos ítems serán 
utilizados como instrumentos que permitan formar el resto de los compo-
nentes.  
El segundo nivel se refiere a los constructos formados directamen-
te a partir de esos ítems y que configuran las variables definidas en el 
modelo de partida. Es decir, las fuentes de ventajas competitivas y el 
desempeño de la empresa. En este nivel, las agrupaciones de ítems son 
meramente indicativas. Es decir, señalan a que constructo teórico perte-
nece el ítem correspondiente.  
Estas variables de primer nivel agrupadas de acuerdo al segundo 
nivel serán las que se expresen de modo descriptivo para conocer la si-
tuación de la zona estudiada. En el análisis confirmatorio, los constructos 
de segundo nivel también serán considerados de tener nivel cuando sean 
utilizados mediante la técnica PLS.  
El tercer nivel se refiere a los constructos elaborados mediante 
combinación de los ítems predefinidos. Y a este nivel se refieren las com-
petencias distintivas y los resultados empresariales. En este caso, no son 
conocidos esos constructos a priori pues se descubren como consecuencia 
del análisis exploratorio. 
Por tanto el análisis exploratorio presentará dos fases. En una pri-
mera se estudia la formación de competencias y desempeño mediante 
análisis de componentes principales. Después se estudian las relaciones 
entre constructos. En los diferentes análisis separamos el efecto de las 
fuentes de ventajas competitivas o de las competencias de los resultados 
empresariales. 
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7.2 Depuración de datos y características de la mues-
tra 
Los datos fueron recopilados entre pymes de la madera del Depar-
tamento Oberá. La población total estaba constituida por 162 empresas.  
Se seleccionó una muestra aleatoria de 141 empresas distribuidas 
proporcionalmente a los municipios de la zona mediante una encuesta 
personal realizada durante los meses de noviembre de 2005 a febrero de 
2006. La tasa de respuesta fue del 80,14% por lo que se recogieron 113 
encuestas válidas, lo que significa que el error de muestreo fue del 5,9 % 
al 95 % de confianza en variables dicotómicas. Se comprobó mediante un 
test de homogeneidad de poblaciones que la muestra se ajustaba a la 
población de partida (Newbold et al., 2002).  
Tabla 5: Ficha técnica de la encuesta 
Población Pymes madereras 
Ámbito geográfico 
Departamento Oberá 
Provincia de Misiones 
Argentina 
Población total/muestra 162/141 empresas 
Numero de encuestas recibidas 113 encuestas 
Método de obtención de la infor-
mación 
Encuesta personal 
Tasa de respuesta 80,14%. 
Error 5,091 
Nivel de confianza 95% 
Fechas de trabajo de campo 
Noviembre y Diciembre de 2005 
Enero y Febrero de 2006 
Fuente: elaboración propia 
                                               
 
1El error dice con que fiabilidad se pueden extender las conclusiones de este trabajo a 
todas las empresas del sector. O sea el grado de representatividad de esta investigación 
para toda la población. Según las tablas de Atkins y Kotton, en una variable dicotómica la 
máxima dispersión es 0.5. 
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Como resumen del proceso empírico, en la Tabla 5 recogemos la 
ficha técnica de la investigación. Para realizar la depuración de datos se 
llevó a cabo el procedimiento señalado en la metodología (Capítulo 4).  
Inicialmente se analizaron las respuestas dadas por los empresa-
rios y se eliminaron aquellas que no tenían mucha coherencia. A conti-
nuación también se eliminaron las encuestas que tenían muchas respues-
tas en blanco y que dificultaban el tratamiento de los resultados. Queda-
ron en total 98 encuestas válidas. 
Después de la depuración de datos las características de tamaño y 
antigüedad de las empresas encuestadas son las que se exponen a conti-
nuación.  
Para el tamaño se analizó tanto la facturación como el número de 
empleados. La Tabla 6 indica que las empresas son en general pequeñas 
puesto que las dos terceras partes facturaban menos de $ 140.000.  
Tabla 6: Tamaño de las empresas según facturación 
 
Frecuencia 
Válidos Menos de $ 140.000 65 
De $ 140.000 a $ 270.000 15 
De $ 270.000 a $ 500.000 6 
De $ 500.000 a $ 1.000.000 5 
Más de $ 1.000.000 1 
Total 92 
Perdidos No contestan 6 
Total 98 
Fuente: elaboración propia 
Por otra parte, más de un 80% de las empresas tienen menos de 
10 empleados. Indicando con esto que son pymes de subsistencia (ver 
Tabla 7). 
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Tabla 7: Tamaño de las empresas según número de empleados 
 
Frecuencia 
Válidos Sin empleados 7 
De 1 a 9 personas 72 
De 10 a 24 personas 14 
Más de 24 personas 4 
Total 97 
Perdidos No contestan 1 
Total 98 
Fuente: elaboración propia 
Con respecto a la antigüedad de las empresas, un 41% tenía me-
nos de 5 años según se observa en la Tabla 8. No obstante, algunas de 
las empresas llegaban a tener una antigüedad de más de 20 años.  
Tabla 8: Numero de empresas según fecha de creación 
 
Número 
De 1970 a 1980 5 
De 1981 a 1990 17 
De 1991 a 2000 23 
De 2001 en adelante 33 
Total 78 
No contestan  20 
Fuente: elaboración propia 
7.3 Análisis de fiabilidad de los constructos 
La fiabilidad de las escalas que miden los constructos viene recogi-
da en la Tabla 9. Es posible afirmar que los constructos utilizados son ra-
zonablemente fiables con excepción del capital estructural y relacional que 
son apenas fiables según los criterios que se presentan en el Apartado 
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6.5. Análisis de la fiabilidad del modelo y que son los valores propuestos 
por (Nunnelly, 1978).  






Capital humano 6 0,794 
Capital estructural 5 0,554 
Capital relacional 5 0,657 




Factores estratégicos 6 0,723 
Territorio 3 0,732 
Resultados 11 0,827 
Fuente: elaboración propia 
7.4 Fuentes de ventajas competitivas: situación 
Tal como indicamos previamente nos interesa dar una visión de la 
situación de las fuentes de ventajas competitivas en la zona estudiada. 
Los resultados del análisis sobre el primer y segundo nivel los expondre-
mos conjuntamente dado que solo muestran niveles de agrupación dife-
rentes (ver Tabla 10).  
Suponemos que el grado de acuerdo con que una determinada ca-
racterística es ventaja competitiva indica que ésta es realmente importan-
te en la empresa para competir.  
Las valoraciones que las empresas hacen de los ítems relativos al 
capital humano se encuentran entre 2 y 3 por lo que se podría decir que 
escasamente consideran esos ítems como ventajas competitivas. Lo más 
destacado es la valoración que le dan a los recursos humanos seguidos 
por la capacidad de evaluación de riesgos de las inversiones y la actitud 
de directivos y de los trabajadores, en ese orden.  
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Con respecto a las valoraciones que se le hacen a los ítems relati-
vos al capital estructural, los valores son ligeramente superiores a los del 
constructo anterior, esto es, la mayoría por encima de 3 con excepción de 
las tecnologías de procesos y productos. La valoración más alta se le da al 
conocimiento del mercado.  
Aquellas valoraciones referidas a los ítems de capital relacional, es-
tán ligeramente por encima de los constructos de capital humano y es-
tructural salvo los acuerdos de cooperación que escasamente han sido 
valorados como ventaja competitiva y que son uno de los mas bajos de la 
tabla. Valoraciones muy similares han recibido la relación directa con los 
clientes finales, la imagen de la empresa y el tipo de clientes.  
Los tres ítems del constructo de recursos tangibles, esto es, recur-
sos financieros, recursos de instalaciones y tecnológicos y recursos natu-
rales, están valorados de forma similar aunque hay que decir que ligera-
mente por debajo de lo que podría considerarse una ventaja competitiva.  
Entre los ítems relativos a las capacidades organizativas hay que 
destacar la escasa valoración que se le da al ítem del proceso de investi-
gación y desarrollo que es la mas baja de la tabla. Sin embargo, hay otras 
muy bien valoradas como por ejemplo el proceso de comercialización y 
ventas, el sistema de fidelización de clientes y el sistema de producción.  
Mientras que en el constructo de factores estratégicos hay que re-
saltar el ítem de la atención al cliente que recibe la valoración más alta de 
la tabla por lo que las empresas indican así que están casi totalmente de 
acuerdo en que es una ventaja competitiva. Además, hay que destacar la 
valoración que se le da a la disponibilidad de productos/servicios y el pre-
cio que tienen los productos/servicios.  
Para el constructo zona, los tres ítems que hacen referencia a las 
áreas geográficas donde la empresa compra, produce y vende, las valora-
ciones son similares y medianamente altas y por encima de 3. 
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Tabla 10: Estadísticos descriptivos de los constructos  
 
Items considerados Media Desv. Tip 
Capital 
humano 
Los recursos humanos 2,980 1,2434 
La formación de los directivos y trabajadores 2,449 1,4151 
La actitud de los directivos y de los trabajadores 2,694 1,3501 
La capacidad de innovación del personal  2,551 1,3857 




La comunicación interna 3,112 1,3461 
La cultura de la empresa 3,153 1,2382 
Las tecnologías de procesos y productos 2,480 1,3488 
El conocimiento del mercado 3,653 1,1586 
Capital 
relacional 
Los acuerdos de cooperación establecidos 2,071 1,3413 
La relación directa con los clientes finales 3,653 1,2931 
El tipo de clientes 3,602 1,2077 
La red de distribución 2,847 1,3874 
La imagen de la empresa 3,602 1,1374 
El tipo de proveedores 3,061 1,1737 
Recursos 
tangibles 
Los recursos financieros 2,704 1,2940 
Las instalaciones y los recursos tecnológicos  2,704 1,3098 





El sistema de dirección  2,816 1,3343 
El sistema de fidelización de clientes 3,337 1,4211 
El proceso de investigación y desarrollo 1,847 1,1062 
El proceso de diseño 2,010 1,2559 
El sistema de información 2,163 1,2738 
El proceso de aprovisionamiento 2,765 1,2419 
El sistema de producción 3,122 1,3103 
El proceso de comercialización y venta 3,398 1,2162 




La promoción y publicidad de los prod./servicios 2,296 1,4658 
La amplitud de la cartera de productos/servicios 2,653 1,3780 
La atención al cliente 4,092 ,8626 
La disponibilidad de los productos/servicios 3,306 1,2876 
El precio que tienen los productos/servicios 3,531 1,1234 
La exclusividad de los productos/servicios 2,388 1,3594 
La calidad de los productos/servicios 3,776 1,1445 
Zona 
Las áreas geográficas en las que compra 3,255 1,1868 
Las áreas geográficas en las que produce 3,490 1,0379 
Las áreas geográficas en las que vende 3,694 1,0592 
 Fuente: elaboración propia   
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7.5 Desempeño empresarial: situación 
Los ítems relativos al constructo de desempeño empresarial pre-
sentan una media y una desviación típica que vienen recogidas en la Ta-
bla 11.  
Tabla 11: Estadísticos descriptivos del desempeño empresarial 
Ítem Media Desv. típ. 
La facturación 3,6020 1,01270 
El cahsflow 3,4388 0,89749 
El beneficio neto 2,8878 0,99362 
La rentabilidad 2,9694 0,96809 
El valor de mercado de la empresa 3,5816 0,82391 
La solvencia 3,2143 0,82799 
Las ventajas competitivas de la empresa 3,3061 0,70941 
La profesionalidad de los empleados 3,0816 0,55004 
La capacidad de innovación 3,1327 0,76842 
La productividad 3,7041 0,93289 
Los costes de producción 4,1735 0,76016 
La modernización de las instalaciones 3,3265 0,77027 
La transferencia de nuevas tecnologías 3,1837 0,70852 
Fuente: elaboración propia 
La mayor parte de las empresas considera que sus resultados han 
mejorado ligeramente en los dos últimos años previos a la realización de 
la encuesta, con excepción del beneficio neto y la rentabilidad. El que más 
ha mejorado según la opinión de los encuestados han sido los costes de 
producción.  
7.6  Competencias 
Para definir las competencias hacemos uso de los ítems referidos a 
ventajas competitivas. Aplicamos la metodología establecida en Jardon y 
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Martos (2011) basada en el análisis de componentes principales.  
La tecnología de procesos y productos ha sido eliminada por tener 
una comunalidad muy baja.  
Una vez rehecho el análisis se obtuvo 5 componentes principales, 
que explican el 57,799% de la varianza. Sus comunalidades son todas 
mayores de 0,4 y la matriz de estructura es la que se presenta en la Tabla 
12. 
Como consecuencia hemos optado por considerar esas cinco com-
ponentes como competencias distintivas elegidas por los empresarios. 
Dada sus composición las hemos interpretado como: gestión de recur-
sos humanos de la empresa, gestión de la capacidad de innovación 
de la empresa, gestión de los productos y el territorio, gestión de 
los clientes y gestión del aprovisionamiento, respectivamente. 
La primera competencia está asociada a los recursos humanos de 
la empresa puesto que en ella intervienen la formación de los directivos y 
trabajadores, la actitud de los directivos y de los trabajadores, el sistema 
de dirección, la capacidad de evaluación de riesgos de las inversiones, la 
red de distribución, los acuerdos de cooperación establecidos, la comuni-
cación interna, el proceso de comercialización y venta y los recursos hu-
manos. La gestión de recursos humanos presentan características especí-
ficas de las pymes si las comparamos con aquellas de las grandes empre-
sas (Renuka y Venkateshwara, 2006). Algunos autores como por ejemplo 
(Wilkinson, 1999) señalan que el pequeño tamaño de las pymes es fuente 
de ventajas competitivas puesto que facilita alcanzar un buen clima labo-
ral mejorando la actitud de directivos y trabajadores, existe menos com-
plejidad organizativa por lo que la comunicación interna es mas fluida, 
mayores niveles de flexibilidad que facilitan los acuerdos de cooperación y 
el sistema de dirección, permite mantener motivados a los empleados 
para una mejor formación de los mismos. Además, al identificar a directi-
vos y trabajadores con los objetivos de la empresa, estarán más predis-
puestos para evaluar los riesgos de las inversiones y ampliar la red de 
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distribución entre otros.  
La segunda competencia esta relacionada con la capacidad para 
innovar de la empresa y esta conformada por el sistema de información, 
el proceso de investigación y desarrollo, el proceso de diseño, los recursos 
financieros, las instalaciones y los recursos tecnológicos y la capacidad de 
innovación del personal. Se suele entender por innovación el cambio o 
mejora en los procesos, productos o mercados (North et al., 2001). Las 
pymes tienen menor complejidad burocrática, mayor comunicación entre 
todos los niveles de la empresa y mayor cercanía al mercado lo que facili-
ta la innovación, dada su capacidad de respuesta a las necesidades de los 
clientes (Lloyd-Reason et al., 2002). 
La tercera competencia esta asociada a la gestión de los productos 
y el territorio e integrada por la exclusividad de los productos/servicio La 
exclusividad de los productos/servicios, la promoción y publicidad de los 
productos/servicios, la cultura de la empresa, las áreas geográficas en las 
que vende, compra y produce, la disponibilidad de los productos/servicios, 
la amplitud de la cartera de productos/servicios, el precio que tienen los 
productos/servicios, la calidad de los productos/servicios y los recursos 
naturales.  
El territorio ha sido menos estudiado como campo de competencia 
básica, si bien las teorías de clúster empresarial (Porter, 1990) lo conside-
ran fundamental (Vázquez Barquero, 1999). Parece ser este uno de los 
principales competencias distintivas de las pymes puesto que las relaciona 
de forma directa con su entorno y el aprovechamiento de éste para el 
desarrollo de su estrategia (Sanfiel et al., 2006). En general, se puede 
decir que se encuentra en este componente el conjunto de recursos y ca-
pacidades de la empresa necesarios para crear valor para el cliente a tra-
vés de los productos y servicios (Narver y Slater, 1990). 
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Tabla 12: Definición de competencias 
Ítems 
Componente 
1 2 3 4 5 
La formación de los directivos y trabaja-
dores 
,766 ,546 ,337   
La act.de los direct. y de los trabajadores ,705     
El sistema de dirección ,678   -,405  
La capacidad de ev.de riesgos de las inv. ,663  ,301 -,362  
La red de distribución ,641   -,622  
Los acuerdos de cooperación establecidos ,634 ,322  -,316  
La comunicación interna ,630   -,439 ,283 
El proceso de comercialización y venta ,617 ,318 ,258 -,575  
El sistema de información  ,853    
Los recursos humanos ,575 ,369 ,579 -,424  
El proceso de investigación y desarrollo  ,812    
El proceso de diseño  ,811    
Los recursos financieros ,321 ,792 ,613 -,348  
Las inst. y los recursos tecnológicos ,430 ,761 ,634 -,350  
La capacidad de innovación del personal ,522 ,660 ,361 -,325  
La exclusiv. de los productos/servicios ,511 ,601 ,406   
La promoc. y pub. de los prod./servicios ,377 ,485 ,455  -,438 
La cultura de la empresa ,303 ,358 ,742 -,265  
Las áreas geográficas en las que vende  ,283 ,688 -,412  
Las áreas geográficas en las que compra   ,639   
La disponib. de los productos/servicios ,278  ,630 -,490  
Las áreas geog. en las que produce  ,378 ,620   
La amp. de la cartera de prod./servicios ,350  ,570  -,255 
El precio que tienen los prod./servicios ,325  ,568 -,274 -,388 
La calidad de los productos/servicios ,321  ,556 -,532  
Los recursos naturales  ,315 ,513  ,476 
El conocimiento del mercado ,350 ,283  -,757 ,267 
El tipo de clientes ,252 ,339  -,744  
La relación direc. con los clientes finales  ,263 ,334 -,732  
La atención al cliente ,254 ,290 ,356 -,688  
El sistema de fidelización de clientes ,341 ,268 ,312 -,676  
El sistema de producción ,531 ,548 ,405 -,654  
El servicio posventa ,470   -,646 -,273 
La imagen de la empresa ,439  ,272 -,595  
El proceso de aprovisionamiento ,483 ,414 ,276 -,506 ,636 
El tipo de proveedores ,381 ,334 ,313 -,444 ,635 
Fuente: elaboración propia 
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La cuarta competencia se refiere a la gestión de los clientes como 
el conocimiento del mercado, el tipo de clientes, la relación directa con los 
clientes finales, la atención al cliente, el sistema de fidelización de clien-
tes, el sistema de producción, el servicio posventa y la imagen de la em-
presa. Este competencia básica contiene una gran parte de los elementos 
incluidos en el que otros autores denominan gestión comercial (Rubio y 
Aragón, 2008). En las pymes, este recurso es fundamental pues facilita la 
relación directa con los clientes y permite aprovechar esa interconexión 
para generar más valor para dicho cliente (Pil y Holweg, 2003). 
La quinta y última competencia es la gestión del aprovisionamiento 
y comprende el proceso de aprovisionamiento y el tipo de proveedores. 
Normalmente estos aspectos suelen ir asociados al territorio puesto que 
los proveedores suelen provenir del territorio cercano.  
Sin embargo en pymes de subsistencia es habitual ver a los pro-
veedores como una barrera competitiva y, como ocurre en este caso, lo 
separan considerándolo específicamente un factor de competitividad 
(Porter, 1985). 
Como resumen, la Tabla 13 recoge en que competencias intervie-
nen cada una de las fuentes de ventajas competitivas.  
Tabla 13: Competencias y Fuentes de ventajas competitivas 
 
GRH GCI GPyT Gcli GAp 
Capital humano X X 
   






















Fuente: elaboración propia 
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7.7 Resultados empresariales 
Los resultados empresariales los construiremos a partir de los 
ítems indicados por los empresarios sobre valoración de los resultados de 
su empresa en los últimos dos años.  
La técnica utilizada fue el análisis de componentes principales. 
Como resultado de diferentes ensayos se observó que los costes de pro-
ducción, el valor de mercado y la profesionalización no se asociaban con 
el conjunto quedando únicamente como ítems los restantes (ver Tabla 
14).  
Las componentes obtenidas explican el 49.35% de la variación to-
tal. Todas las comunalidades son mayores de 0,4. El coeficiente de KMO 
es 0,693 y el test de Bartlet muestra que el modelo es claramente signifi-
cativo.  
Tabla 14: Definición de resultados empresariales 




Facturación 0,724 0,368 
Cahsflow 0,694 0,191 
Beneficio 0,797 -0,051 
Rentabilidad 0,715 0,182 
Solvencia 0,649 0,129 
Ventajas competitivas de la empresa 0,315 0,693 
Capacidad de innovación 0,149 0,682 
Productividad 0,633 0,052 
Modernización 0,125 0,662 
Transferencia_tecnologica -0,012 0,642 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Metodo de rotación: Normalización Oblimin con Kaiser. 
Fuente: elaboración propia 
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La tabla recoge las cargas factoriales de cada uno de esos ítems, 
respecto a los dos factores seleccionados tras elegir una rotación oblimin 
0.  
La primera componente recoge la facturación, el cash flow, el be-
neficio y la rentabilidad. Dados los ítems que contienen, interpretaremos 
la primera componente como resultados económicos de la empresa.  
La segunda contiene ventajas competitivas de la empresa, capaci-
dad de innovación, productividad, modernización y transferencia tecnoló-
gica, lo que indica que se refiere más específicamente a resultados or-






CAPITULO 8: ANÁLISIS DE LA 
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En este capitulo se completa el análisis empírico estudiando las re-
laciones existentes entre los constructos definidos.  
Para analizar el proceso se va a seguir el esquema del modelo pre-
viamente establecido. Las competencias afectan al desempeño empresa-
rial determinando de este modo aquellas que se pueden considerar venta-
jas competitivas. Así se estudiará como es el proceso de decisión de los 
empresarios del clúster de la madera y que competencias constituyen 
para obtener mejores resultados empresariales. En caso de que aparezcan 
mas de una variable relativa al desempeño, será necesario analizar como 
interactúan estas entre sí.  
Para contrastar las hipótesis mediante PLS haremos dos tipos de 
análisis. Para las hipótesis H1a hasta H7a se analizan el impacto de los 
ítems de cada constructo agrupados conjuntamente sobre los ítems del 
desempeño. Para las hipótesis H1b hasta H7b y H8 se estudia el proceso 
completo de competencias y resultados sugeridos en el análisis explorato-
rio. 
8.2 Relación entre resultados empresariales 
Dado que aparecen dos componentes relativas al desempeño tiene 
interés analizar sus relaciones. La lógica indica que los resultados organi-
zativos deben ser previos a los resultados económicos por lo que estu-
diamos esa relación (ver Tabla 15). 
Al analizar cuál es el efecto de los resultados organizativos sobre 
los resultados económicos se observa que no son significativos al 5% 
aunque si lo son al 10%. Eso puede ser debido a dos causas.  
Lo esperado sería que las variables asociadas a los resultados 
organizativos tuvieran un impacto en el largo plazo y terminaran gene-
rando mejores resultados económicos. De modo similar podría esperarse 
que los resultados económicos permitieran mejorar los resultados or-
ganizativos de la empresa. El hecho de que unos estén más asociados con 
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el largo plazo y otros con el corto plazo sugiere que en el corto plazo no 
se presenta esa relación. También puede ser debido a la situación de poca 
profesionalidad de los empresarios de la actividad que aún no integran la 
mejora de la empresa de modo conjunto, buscando el largo plazo con una 
serie de objetivos, diferentes a aquellos que utilizan para competir en el 
corto plazo. 














,182 ,101 ,182 1,794 ,076 
Fuente: elaboración propia 
8.3 Relación entre competencias y resultados empre-
sariales 
Estudiamos el efecto que las competencias tienen sobre los resul-
tados empresariales.  
En primer lugar vamos a analizar el proceso de generación de re-
sultados económicos y a continuación el de resultados organizativos. 






darizados t Sig. 
B Error típ. Beta 
Gestión de la 
capacidad de 
innovación  
,242 ,103 ,235 2,341 ,021 
Fuente: elaboración propia 
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Para ello se lleva a cabo una regresión paso a paso de esa variable 
respecto a todas las competencias definidas. Ese procedimiento será em-
pleado también en las regresiones posteriores (ver Anexo 3). El resultado 
de la regresión se observa en la Tabla 16 donde se observa que la gestión 
de la capacidad de innovación es la única significativa. Por tanto se puede 
decir que la capacidad de gestión de innovación es la única que afecta de 
modo directo a los resultados económicos de la empresa.  
La lista de las variables excluidas se presenta en la Tabla 17. Es 
llamativo que la gestión de recursos humanos por ejemplo, no afecte di-
rectamente a los resultados económicos puesto que es sabido que una 
buena gestión de recursos humanos suele ser fuente de ventajas competi-
tivas (Hatch y Dyer, 2004).  














,025(a) ,224 ,823 ,023 ,796 
Gestión de los 
productos y el 
territorio  




,022(a) ,219 ,827 ,023 ,996 
Gestion de 
clientes 
-,093(a) -,863 ,391 -,089 ,869 
Fuente: elaboración propia 
Si bien solo la gestión de la capacidad de innovación afecta direc-
tamente, las demás pueden hacerlo indirectamente. Para ver si alguna de 
las competencias distintivas afectan de modo indirecto a los resultados 
analizamos el efecto de cada una de ellas sobre la gestión de capacidad 
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de innovación. Los cálculos indican que tanto la gestión de clientes como 
la gestión de los productos y el territorio afectan a la gestión de la capaci-
dad de innovación de la empresa (ver Tabla 18).  






cados t Sig. 
B Error típ. Beta 
Gestión de los pro-
ductos y el territorio 
,338 ,095 ,342 3,568 ,001 
Gestión de clientes ,248 ,095 ,250 2,613 ,010 
Fuente: elaboración propia 
El resto de variables, esto es la gestión del aprovisionamiento y la 
gestión de recursos humanos no son significativas en el conjunto según se 
observa en la Tabla 19. 













,129 1,444 ,152 ,147 ,994 
Gestión de recursos 
humanos 
,111b 1,070 ,287 ,110 ,740 
Fuente: elaboración propia 
Ahora nos queda ver si alguna de las variables excluidas afectan a 
las competencias previamente establecidas. Elegimos en primer lugar la 
gestión de los productos y el territorio. Observamos que dicha variable 
está afectada solamente por la gestión de recursos humanos (ver Tabla 
20).  
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cados t Sig. 
B Error típ. Beta 
Gestión de recursos 
humanos 
,353 ,095 ,353 3,701 ,000 
Fuente: elaboración propia 
Mientras que la gestión del aprovisionamiento no afecta a la ges-
tión de los productos y el territorio según se presenta en la Tabla 21. 













,090a ,936 ,352 ,096 ,993 
Fuente: elaboración propia 
Algo similar ocurre con la gestión de los clientes según se presenta 
en la Tabla 22. 









B Error típ. Beta 
Gestión de los recursos 
humanos 
,470 ,090 ,471 5,235 ,000 
Fuente: elaboración propia 
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Quedando también excluida la gestión de aprovisionamiento según 
se observa en la Tabla 23. 













.105a 1,170 ,245 ,119 ,993 
Fuente: elaboración propia 
Finalmente nos queda comprobar si la gestión del aprovisiona-
miento afecta a la gestión de recursos humanos o, en su caso, a algunas 
de las otras competencias.  
Tabla 24: Correlaciones con la gestión del aprovisionamiento  
 
Aprovisionamiento 
Gestión de recursos 
humanos de la empresa 
Correlación de Pearson -,082 
Sig. (bilateral) ,427 
Gestión de la capacidad 
de innovación de la em-
presa 
Correlación de Pearson ,165 
Sig. (bilateral) ,106 
Gestión de los produc-
tos y el territorio 
Correlación de Pearson ,060 
Sig. (bilateral) ,557 
Gestión de los clientes 
Correlación de Pearson ,066 
Sig. (bilateral) ,519 
Resultados económicos 
Correlación de Pearson ,050 
Sig. (bilateral) ,630 
Resultados organizati-
vos 
Correlación de Pearson ,050 
Sig. (bilateral) ,635 
Fuente: elaboración propia 
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Para ello analizamos su correlación con las demás competencias 
incluyendo los resultados, por si su efecto fuera eliminado en las trayecto-
rias elaboradas (ver Tabla 24).  
Los resultados indican que ninguna relación es significativa, por lo 
que podemos afirmar que esta competencia no es ventaja competitiva y 
no se relaciona con ninguna otra.  
La gestión de la capacidad de innovación también afecta a los re-
sultados organizativos puesto que su correlación es de 0,375 que es signi-
ficativo al 5%. Por consiguiente suponemos que ambos resultados son 
consecuencia de la gestión de la capacidad de innovación.  
En resumen la gestión de la capacidad de innovación afecta a los 
resultados de la empresa de modo diferenciado según se analicen efectos 
a corto plazo plasmados en los resultados económicos o efectos más a 
largo plazo plasmados en resultados organizativos, puesto que estas va-
riables están poco relacionadas. 
Figura 13: Resumen de los efectos 
Fu
Fuente: elaboración propia 
La gestión de recursos humanos afecta a la gestión de clientes y 
de la gestión de productos y territorio y ambas afectan a la gestión de la 
capacidad de innovación que produce efectos sobre los resultados econó-
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micos y los resultados organizativos.  
La única competencia que no puede ser considerada ventaja com-
petitiva es la gestión del aprovisionamiento, que aunque está definida por 
los empresarios no produce mejores resultados empresariales.  
La Figura 13 recoge el resumen de todos los efectos. Se observa 
como para obtener resultados empresariales la fuente es común y en am-
bos casos se producen resultados pero no existe integración entre ambos. 
Este análisis nos ha servido par explicar las hipótesis H1b a H7b y 
sugerir el proceso de la influencia de las ventajas competitivas sobre los 
resultados. En el apartado siguiente contrastamos su validez.  
8.4 Efectos de las fuentes de ventajas competitivas 
sobre los resultados 
A continuación se van a comprobar las hipótesis H1a a H7a. Es de-
cir, el efecto de cada factor interno o externo que es fuente de ventajas 
competitivas sobre los resultados. De esa forma comprobaremos que 
puede generar una ventaja competitiva.  
Al analizar los resultados mediante técnicas PLS, se observa que 
los beneficios tienen poca importancia por lo que lo eliminamos del mode-
lo. Además los diferentes ítems se asocian de forma que los resultados 
puedan ser considerados de modo conjunto es decir que forman un único 
constructo.  
En las tablas de este apartado se recoge el efecto de cada uno de 
los ítems que componen los constructos que se analizan y el t-estadístico 
calculado mediante bootstrap.  
En primer lugar vemos si el capital humano afecta a los resultados 
de la empresa. Para ello vemos primero su composición.  
En la Tabla 25 se observa que tanto los ítems que forman el capital 
humano como aquellos que forman los resultados empresariales son sig-
nificativos.  
Cabe destacar aquí que los empresarios perciben que la formación 
de directivos y trabajadores es una manifestación muy clara de capital 
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humano. El efecto del capital humano sobre los resultados empresariales 
calculado directamente es de 0,42 con un t-estadistico calculado por la 
técnica bootstrap de 5,75 que es significativo lo que confirma la hipótesis 
H1a.  
Tabla 25: Capital humano y resultados empresariales. Composición 
  
Efecto T Statistics 
La actitud de los directivos y de los tra-
bajadores <- HC 
0,66 6,31 
La capacidad de evaluación de riesgos 
de las inversiones <- HC 
0,76 11,57 
La capacidad de innovación de proce-
sos, productos o mercados <- HC 
0,67 4,32 
La capacidad de transmitir experiencias 
<- HC 
0,54 2,85 
La formación de los directivos y traba-
jadores <- HC 
0,78 11,69 
Los recursos humanos <- HC 0,72 6,43 
Cahsflow <- RE 0,64 4,83 
Facturacion <- RE 0,70 6,24 
Innovacion <- RE 0,71 9,69 
Modernización <- RE 0,54 3,91 
Productividad <- RE 0,50 2,53 
Rentabilidad <- RE 0,62 3,86 
Solvencia <- RE 0,52 3,44 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,63 4,38 
VC <- RE 0,69 7,61 
Valor_mercado <- RE 0,49 3,03 
Fuente: elaboración propia 
Seguidamente analizamos si el capital estructural afecta a los re-
sultados de la empresa (ver Tabla 26). En ella se observa que los ítems 
que componen tanto el capital estructural como los resultados empresa-
riales son significativos.  
El efecto del capital estructural sobre los resultados empresariales 
calculado directamente es de 0,46 con un t-estadistico calculado por la 
técnica bootstrap de 6,68 que es significativo, lo que confirma la hipótesis 
H2a. 
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Como consecuencia del capital estructural, un aspecto del resulta-
do que se manifiesta es la transferencia de tecnologías.  
Tabla 26: Capital estructural y resultados empresariales. Composición 
  
Efecto T Statistics 
El conocimiento del mercado <- CE 0,43 2,47 
La comunicación interna <- CE 0,53 3,13 
La cultura de la empresa <- CE 0,65 3,90 
Las tecnologías de procesos y produc-
tos utilizadas <- CE 
0,77 6,54 
Cahsflow <- RE 0,52 2,91 
Facturacion <- RE 0,58 3,35 
Innovacion <- RE 0,72 5,25 
Modernización <- RE 0,66 6,25 
Rentabilidad <- RE 0,49 2,47 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,76 9,24 
VC <- RE 0,69 6,96 
Fuente: elaboración propia 
Luego determinamos si el capital relacional afecta a los resultados 
de la empresa. De la Tabla 27 se puede observar que, a excepción del 
ítem el tipo de proveedores que está en el límite, los demás ítems tanto 
del capital relacional como de los resultados empresariales son significati-
vos. 
Se ha calculado directamente el efecto del capital relacional sobre 
los resultados empresariales que es de 0,44 con un t-estadistico calculado 
por la técnica bootstrap de 6,69 que es significativo, lo que confirma la 
hipótesis H3a. 
Analizando los resultados es posible resaltar que los empresarios 
ven que la red de distribución y los acuerdos de cooperación son una ma-
nifestación bastante clara de capital relacional. La innovación y la factura-
ción son aspectos del resultado que se manifiestan debido al capital rela-
cional.  
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Tabla 27: Capital relacional y resultados empresariales. Composición 
  Efecto T Statistics 
El tipo de canales de distribución <- 
CR 
0,69 5,81 
El tipo de cliente <- CR 0,44 2,04 
El tipo de proveedores <- CR 0,40 1,97 
La imagen de la empresa <- CR 0,56 3,12 
La red de distribución <- CR 0,80 7,21 
La relación directa con los clientes 
finales <- CR 
0,50 2,39 
Los acuerdos de cooperación estable-
cidos <- CR 
0,68 7,04 
Cahsflow <- RE 0,64 4,74 
Facturacion <- RE 0,72 7,02 
Innovacion <- RE 0,75 10,63 
Modernización <- RE 0,55 4,36 
Rentabilidad <- RE 0,56 3,53 
Solvencia <- RE 0,53 3,23 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,66 5,96 
VC <- RE 0,64 6,06 
Fuente: elaboración propia 
En la Tabla 28 presentamos el análisis mediante el cual estableci-
mos si los recursos tangibles afectaban a los resultados empresariales.  
En ella observamos que tanto los ítems que forman los recursos 
tangibles como aquellos que forman los resultados empresariales son sig-
nificativos.  
El efecto de los recursos tangibles sobre los resultados empresaria-
les calculado directamente es de 0,36 con un t-estadistico calculado por la 
técnica bootstrap de 3,37 que es significativo, lo que confirma la hipótesis 
H4a. 
Los empresarios perciben que los recursos tangibles se ven refle-
jados tanto en los recursos financieros como en las instalaciones y los 
recursos tecnológicos. Mucho menor es esa percepción cuando se trata de 
los recursos naturales tal vez porque consideran que los mismos están 
siempre disponibles en esa zona.  
CAPITULO 8: Análisis de la relación entre constructos 
 166 
Tabla 28: Recursos tangibles y resultados empresariales. Composición 
  Efecto T Statistics 
Las instalaciones y los recursos tecno-
lógicos <- RT 
0,93 31,54 
Los recursos financieros <- RT 0,94 40,68 
Los recursos naturales <- RT 0,51 2,63 
Cahsflow <- RE 0,63 3,40 
Facturacion <- RE 0,71 4,35 
Innovacion <- RE 0,59 3,10 
Modernización <- RE 0,68 5,25 
Productividad <- RE 0,60 3,36 
Rentabilidad <- RE 0,51 2,50 
Solvencia <- RE 0,49 2,13 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,70 5,31 
VC <- RE 0,62 5,15 
Fuente: elaboración propia 
A continuación analizamos si las capacidades organizativas afectan 
a los resultados de la empresa (ver Tabla 29). Todos los ítems son signifi-
cativos tanto de las capacidades organizativas como de los resultados 
empresariales.  
Según los empresarios de la zona de estudio, el proceso de comer-
cialización y ventas y el sistema de producción se reflejan claramente en 
las capacidades organizativas.  
La facturación es un aspecto del resultado que se manifiesta debi-
do a las capacidades organizativas.  
Con un t-estadistico calculado mediante la técnica bootstrap de 
6,69 que es significativo y con un efecto calculado directamente de las 
capacidades organizativas sobre los resultados empresariales de 0,42, se 
confirma la hipótesis H5a. 
Capital intelectual como fuente de ventajas competitivas 




Tabla 29: Capacidad organizativa y resultados emp. Composición 
  Efecto T Statistics 
El proceso de aprovisionamiento <- 
CO 
0,68 6,53 
El proceso de comercialización y venta 
<- CO 
0,71 8,12 
El proceso de diseño <- CO 0,66 3,16 
El proceso de investigación y desarro-
llo <- CO 
0,55 2,33 
El servicio posventa <- CO 0,38 2,04 
El sistema de dirección <- CO 0,62 4,87 
El sistema de fidelización de clientes 
<- CO 
0,62 5,40 
El sistema de información <- CO 0,56 2,51 
El sistema de producción <- CO 0,73 7,16 
Cahsflow <- RE 0,64 5,05 
Facturacion <- RE 0,73 7,83 
Innovacion <- RE 0,66 4,25 
Modernización <- RE 0,64 6,34 
Productividad <- RE 0,57 3,49 
Rentabilidad <- RE 0,57 3,83 
Solvencia <- RE 0,52 2,52 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,66 6,54 
VC <- RE 0,64 6,03 
Fuente: elaboración propia 
Ahora estudiamos, según se presenta en la Tabla 30, el efecto de 
los factores estratégicos sobre los resultados empresariales. Todos los 
ítems que componen los factores estratégicos como aquellos que lo hacen 
con los resultados empresariales son significativos.  
Los factores estratégicos se ven reflejados fundamentalmente en 
los recursos financieros. Menos clara es esa percepción para el caso del 
precio que tienen los productos y servicios.   
El efecto de los factores estratégicos sobre los resultados empresa-
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riales calculado directamente es de 0,45 con un t-estadistico calculado por 
la técnica bootstrap de 7,44 que es significativo, lo que confirma la hipó-
tesis H6a. 
Tabla 30: Factores estratégicos y resultados empresariales. Composición 
  Efecto T Statistics 
El precio que tienen los produc-
tos/servicios <- FE 
0,70 6,91 
La amplitud de la cartera de produc-
tos/servicios <- FE 
0,61 4,25 
La atención al cliente <- FE 0,39 2,17 
La calidad de los productos/servicios 
<- FE 
0,65 4,31 
La disponibilidad de los produc-
tos/servicios <- FE 
0,57 3,52 
La exclusividad de los produc-
tos/servicios <- FE 
0,66 7,56 
La promoción y publicidad de los pro-
ductos/servicios <- FE 
0,70 9,51 
Cahsflow <- RE 0,64 4,42 
Facturacion <- RE 0,68 5,33 
Innovacion <- RE 0,66 5,60 
Modernización <- RE 0,61 5,75 
Productividad <- RE 0,57 3,18 
Rentabilidad <- RE 0,54 2,90 
Solvencia <- RE 0,49 2,68 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,73 10,22 
VC <- RE 0,63 6,75 
Fuente: elaboración propia 
Por ultimo, se mide el efecto que la zona tiene sobre los resultados 
empresariales. Según se presenta en la Tabla 31, hay tres ítems que no 
son significativos y que pertenecen a los resultados empresariales (pro-
ductividad, rentabilidad y solvencia). Tal como se observa, las tres áreas 
geográficas en las que compran, producen y venden se reflejan de forma 
parecida en el territorio de acuerdo a como lo perciben los empresarios.  
El efecto del territorio sobre los resultados empresariales calculado 
directamente es de 0,36. En ella se observa que el t-estadistico calculado 
por la técnica bootstrap es de 1,72 que es significativo, lo que confirma la 
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hipótesis H7a.  
Tabla 31: Territorio y resultados empresariales. Composición  
  Efecto T Statistics 
Las áreas geográficas en las que compra 
<- Zona 
0,78 4,57 
Las áreas geográficas en las que produce 
<- Zona 
0,77 4,65 
Las áreas geográficas en las que vende <- 
Zona 
0,85 4,78 
Cahsflow <- RE 0,45 1,49 
Facturacion <- RE 0,56 2,04 
Innovacion <- RE 0,74 3,38 
Modernización <- RE 0,67 3,21 
Productividad <- RE 0,36 1,24 
Rentabilidad <- RE 0,48 1,66 
Solvencia <- RE 0,38 1,26 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,65 3,04 
VC <- RE 0,78 3,48 
Fuente: elaboración propia 
En resumen que los factores considerados como fuentes de venta-
jas competitivas afectan todos a los resultados de modo directo salvo el 
territorio. En consecuencia, todos ellos son realmente fuentes de ventajas 
competitivas.  
8.5 Estimación del modelo global de competencias 
En la Tabla 32 se presenta la fiabilidad de las competencias. Con 
respecto a la validez convergente, los valores obtenidos para el AVE (ave-
rage variance extracted) en las tres primeras competencias presentan 
valores superiores a 0,5, lo cual indica que más del 50% de la varianza es 
debida a sus indicadores. Sin embargo, hay 3 que no llegan a 0,5 pero 
como son mayores que 0,3 y los ítems incluidos están de acuerdo con la 
concepción teórica, se pueden aceptar.  
La fiabilidad compuesta nos sigue mostrando valores mayores a 
0,8 lo que cumple los parámetros más estrictos asociados a una buena 
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consistencia interna. Con respecto al Alpha de Cronbach, todos los cons-
tructos presentan valores entre 0,8 y 0,9 por lo que se pueden consideran 
que su consistencia interna es buena. Como ya se comentara, R2 mide la 
cantidad de varianza de la variable dependiente explicada por las inde-
pendientes. Por lo tanto, cuanto mas alto mejor. En este caso es pequeño 
en el caso de resultados empresariales y de la gestión de productos y te-
rritorio pero no obstante, las variables que intervienen son todas significa-
tivas.  
La comunalidad mide la calidad del modelo de medición para cada 
competencia. Se considera que tiene que ser mayor que 0,4. Así, todos 
los constructos la cumplen a excepción de resultados y gestión de produc-
tos y territorio que están ligeramente por debajo, por lo que las conside-
ramos aceptables.  









GAp 0,84 0,91   0,81 0,84 
GCI 0,53 0,88 0,50 0,85 0,53 
GCli 0,49 0,88 0,42 0,85 0,49 
GPT 0,38 0,86 0,18 0,81 0,38 
GRH 0,46 0,88 0,29 0,85 0,46 
RE 0,39 0,85 0,14 0,82 0,39 
Fuente: elaboración propia 
El modelo que vamos a estimar esta compuesto por 6 constructos. 
En la Tabla 33 se recogen los valores de las cargas factoriales de cada 
uno de esos constructos y el t-stadistico calculado mediante técnicas 
bootstraap de cada una de ellas. En la metodología se discute cuales son 
los valores aceptables para cada uno de las cargas factoriales. Al hacer 
uso de las técnicas bootstraap podemos considerar que aquellas cargas 
cuyo t-stadistico sea mayor que 1,96 (valor de corte de una distribución 
normal tipificada al 5% de significación) son significativas.  
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Tabla 33: Composición de las competencias 
  Efecto T-Stat 
El conocimiento del mercado <- GCli 0,76 11,13 
El precio que tienen los productos/servicios <- GPT 0,60 5,84 
El proceso de aprovisionamiento <- GAp 0,94 55,90 
El proceso de comercialización y venta <- GRH 0,72 14,39 
El proceso de diseño <- GCI 0,66 7,78 
El proceso de investigación y desarrollo <- GCI 0,69 7,77 
El servicio posventa <- GCli 0,64 7,85 
El sistema de dirección <- GRH 0,69 10,66 
El sistema de fidelización de clientes <- GCli 0,67 11,15 
El sistema de información <- GCI 0,72 8,19 
El sistema de producción <- GCli 0,73 18,30 
El tipo de cliente <- GCli 0,74 16,11 
El tipo de proveedores <- GAp 0,89 12,05 
La actitud de los directivos y de los trabajadores <- GRH 0,65 8,13 
La amplitud de la cartera de productos/servicios <- GPT 0,57 5,69 
La atención al cliente <- GCli 0,69 14,20 
La calidad de los productos/servicios <- GPT 0,64 9,10 
La cap.de evaluación de riesgos de las inv. <- GRH 0,69 7,56 
La capacidad de innovación del personal <- GCI 0,70 7,79 
La comunicación interna <- GRH 0,69 14,32 
La cultura de la empresa <- GPT 0,73 11,78 
La disponibilidad de los productos/servicios <- GCI 0,52 4,19 
La disponibilidad de los productos/servicios <- GPT 0,69 5,56 
La formación de los directivos y trabajadores <- GRH 0,69 9,12 
La imagen de la empresa <- GCli 0,63 6,10 
La promoción y pub. de los productos/servicios <- GPT 0,58 6,68 
La red de distribución <- GRH 0,70 10,75 
La relación directa con los clientes finales <- GCli 0,71 12,53 
Las instalaciones y los recursos tecnológicos <- GCI 0,88 41,25 
Las áreas geográficas en las que compra <- GPT 0,55 5,60 
Las áreas geográficas en las que produce <- GPT 0,58 4,42 
Las áreas geográficas en las que vende <- GPT 0,69 11,64 
Los acuerdos de cooperación establecidos <- GRH 0,62 7,22 
Los recursos financieros <- GCI 0,85 28,26 
Los recursos humanos <- GRH 0,64 6,81 
Los recursos naturales <- GPT 0,46 3,80 
Cahsflow <- RE 0,63 2,91 
Facturacion <- RE 0,71 4,26 
Innovacion <- RE 0,61 3,27 
Modernización <- RE 0,67 5,09 
Productividad <- RE 0,58 3,01 
Rentabilidad <- RE 0,54 2,61 
Solvencia <- RE 0,52 2,45 
Transferencia_tecnologica <- RE 0,69 5,13 
VC <- RE 0,64 5,27 
Fuente: elaboración propia 
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A la vista de esos valores se observa que todos los ítems que com-
ponen las competencias son significativos y por tanto podemos mantener-
los incluidos en el modelo.  
Comprobamos de modo conjunto que todas las competencias afec-
tan a los resultados paro lo cual seguimos el modelo del análisis explora-
torio. Los cálculos obtenidos se representan en la Figura 14.  
En dicha figura se observa que la gestión del aprovisionamiento 
afecta a la gestión de recursos humanos de forma significativa. La gestión 
de recursos humanos a su vez afecta significativamente tanto a la gestión 
de clientes como a la de productos y el territorio.  
Siguiendo el esquema y también de forma significativa la gestión 
de la capacidad de innovación esta afectada por la gestión de clientes y de 
productos y el territorio y a su vez afecta significativamente a los resulta-
dos empresariales. Los efectos más importantes se dan entre la gestión 
de recursos humanos y la gestión de clientes por un lado y la gestión de 
los productos y el territorio sobre la gestión de la capacidad de innovación 
por el otro.  
El echo que las competencias están todas relacionadas y que fi-
nalmente una de ellas afecta a los resultados empresariales confirma de 
modo indirecto la hipótesis H8.  





Figura 14: Modelo final estimado 
 
Fuente: elaboración propia 
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“Existe otra forma de propiedad, concretamente en nuestro tiem-
po, que tiene una importancia no inferior a la de la tierra: es la propiedad 
del conocimiento, de la técnica y del saber. En este tipo de propiedad, 
mucho más que en los recursos naturales, se funda la riqueza de las na-
ciones industrializadas.” 
JUAN PABLO II (Centesimus annus, Nº 32) 
1. Introducción 
En este trabajo se han analizado desde un enfoque de capital inte-
lectual si el modelo de ventajas competitivas es válido para pymes de 
subsistencia en países en vías de desarrollo.  
Para llevar a cabo este objetivo se ha partido inicialmente de con-
siderar los recursos y capacidades de la empresa junto con los factores 
externos como fuentes de ventajas competitivas (Grant, 2005). Para ello 
hacemos uso de recursos tangibles (Wernerfelt, 1984), del capital intelec-
tual en sus tres componentes (Bontis et al., 2000), de las capacidades 
organizativas (Grant, 2005), del territorio (Vázquez Barquero, 1999) y de 
los factores estratégicos (Grant, 2005).  
Así, el modo en que ha quedado estructurado el conjunto de ele-
mentos del análisis fue el siguiente: por un lado se ha incluido el capital 
intelectual como fuente de ventajas competitivas. Estas han analizado 
apoyadas en la capacidad organizativa y se han reflejado en la generación 
de resultados empresariales. Por otra parte se ha estudiado el territorio 
como moderador del proceso, afectando a las relaciones anteriores, tanto 
en la mejora de capacidades especificas como en la obtención de resulta-
dos empresariales. Entre los factores externos también se han incluido los 
factores clave de la industria (Jardón, 2011).  
Se ha utilizado un procedimiento metodológico en dos fases. Pri-
mero se realizó un análisis exploratorio que permitió delimitar las compe-
tencias distintivas definidas por los empresarios y establecer el modelo de 
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relaciones existentes entre ellas. Posteriormente, mediante un análisis 
confirmatorio basado en técnicas PLS se comprobaron las hipótesis esta-
blecidas y el modelo definido en el análisis exploratorio.  
Consecuentemente, vamos a dividir la exposición de estas conclu-
siones en dos partes. En primer lugar se establecen los resultados previos 
obtenidos del análisis exploratorio y posteriormente las conclusiones ob-
tenidas en el análisis confirmatorio.  
2. Conclusiones derivadas del análisis exploratorio 
Como consecuencia del análisis exploratorio se han obtenido las 
siguientes competencias distintivas elegidas por los empresarios: gestión 
de recursos humanos de la empresa, gestión de la capacidad de innova-
ción de la empresa, gestión de los productos y el territorio, gestión de los 
clientes y gestión del aprovisionamiento.  
La composición de estas competencias permite analizar de modo 
exploratorio alguna de las hipótesis sugeridas.  
La hipótesis H1b planteaba que las pymes latinoamericanas de 
subsistencia desarrollan sus competencias distintivas a partir del capital 
humano. El análisis exploratorio ha mostrado que el capital humano inter-
venía en la gestión de recursos humanos y en la gestión de la capacidad 
de innovación. La relación con la gestión de recursos humanos es lógica 
puesto que el capital humano se apoya en los recursos humanos y no ac-
túa solo. Las habilidades de los recursos humanos al integrarse con otros 
recursos para formar las competencias distintivas son fundamentales para 
constituir ventajas competitivas en la empresa, puesto que el buen fun-
cionamiento de los procesos asociados dependen de la capacidad de ac-
tuar de los recursos humanos que intervienen en dicho proceso (Hatch y 
Dyer, 2004). Además, una buena gestión de recursos humanos asegura la 
presencia de una mano de obra altamente calificada, establecimientos de 
investigación y enseñanza que se encuentran en la frontera del conoci-
miento, agrupaciones de empresas de alta tecnología y una diversidad de 
actores institucionales que benefician a toda la región repercutiendo en la 
gestión de la capacidad de innovación (Boisier, 2001). Estas son precisa-
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mente las características de las regiones inteligentes, regiones que apren-
den y que son innovadoras, creativas, y en las cuales los factores deter-
minantes de la competitividad son el aprendizaje y la innovación. 
Por otro lado se planteaba que las pymes latinoamericanas de sub-
sistencia desarrollan sus competencias distintivas a partir del capital es-
tructural (H2b). Se comprobó que el capital estructural interviene en la 
gestión de los recursos humanos, la gestión de productos y territorio y en 
la gestión de clientes. Es habitual tener en cuenta como fuente de ventaja 
competitiva elementos relacionados con el capital estructural tales como 
la cultura empresarial que resume el conjunto de los valores existentes en 
la empresa (Barney, 1996), o la tecnología (Nelson, 1994). Una cultura 
orientada hacia generar valor para el cliente final facilita una mejor ges-
tión de los mismos. Las habilidades de los recursos humanos necesitan un 
contexto para actuar. Ese contexto viene dado por la cultura organizacio-
nal que consecuentemente necesita la gestión de recursos humanos.  
En la hipótesis H3b se planteaba que las pymes latinoamericanas 
de subsistencia desarrollan sus competencias distintivas a partir del capi-
tal relacional. Como consecuencia del análisis se comprobó que interviene 
en la gestión de recursos humanos, gestión de clientes y gestión de apro-
visionamiento. Un elemento clave para competir en cualquier empresa es 
el capital relacional debido entre otras a la cooperación, que le facilita 
encontrar los elementos complementarios que la empresa necesita para 
hacer frente a las dificultades del entorno (Humble et al., 1994). El capital 
relacional incluye las relaciones con los clientes, afectando de modo direc-
to a esa gestión. De modo similar, incluye a los proveedores y en conse-
cuencia también se relaciona con la gestión de recursos humanos. Ade-
más, las relaciones establecidas condicionan la organización y la gestión 
de los recursos humanos orientadas hacia el éxito en esas relaciones. La 
relación con los proveedores y clientes facilitan la constitución de clúste-
res que hacen uso de las economías de escala y alcance como factores de 
competitividad organizativas a través de competencias distintivas 
(Felzensztein et al., 2010). 
Con la expresión las pymes latinoamericanas de subsistencia desa-
Conclusiones  
 178 
rrollan sus competencias distintivas a partir de los recursos tangibles que-
daba planteada la H4b. Mediante el análisis se constató que los recursos 
tangibles forman parte de la gestión de la capacidad de innovación y de la 
gestión de productos y territorio. Los recursos tangibles de la empresa 
también son utilizados para competir aparte de aquellos que corresponden 
al capital intelectual. Han sido incluidos entre las fuentes de ventajas 
competitivas, puesto que las ventajas competitivas hacen uso de ellos 
(Mata et al., 1995; Kaleka, 2002) pero su efecto siempre ha estado condi-
cionado a ser combinados con otros recursos y capacidades. Las pymes 
de AL mayoritariamente son productoras de materias primas por lo que 
están muy asociadas a los recursos tangibles que le suministra el territo-
rio. En particular, eso ocurre con empresas de subsistencia, establecidas 
en los primeros eslabones de una cadena de valor de un recurso natural. 
La tecnología es básica para fomentar los procesos de innovación. Ade-
más, las inversiones en innovación exigen recursos financieros y por ello 
parece lógico que los recursos tangibles condicionen la gestión de la capa-
cidad de innovación.  
Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus com-
petencias distintivas a partir de las capacidades organizativas, según lo 
expresaba la H5b. Dichas capacidades organizativas, de acuerdo a los 
resultados obtenidos en el análisis, integran la gestión de recursos huma-
nos, la gestión de la capacidad de innovación, la gestión de clientes y la 
gestión de aprovisionamiento. Hay que tener en cuenta que los recursos 
solos no son productivos puesto que para realizar una tarea es necesario 
un equipo de recursos que deben trabajar juntos. Requieren la experien-
cia de varios individuos para ser integradas con bienes de capital, tecno-
logía y otros recursos, mediante la coordinación de equipos de personas. 
Las capacidades organizativas presentan especiales particularidades para 
la pymes. Por ejemplo, la práctica directiva es más intuitiva, puesto que 
los gerentes de pymes suelen tener menos mentalidad estratégica, más 
orientación al corto plazo, predominio de la cultura orientada a las funcio-
nes, dificultad para delegar, insuficiente profesionalización de la gestión y 
escaso hábito de aprendizaje continuo (Camisón, 1997). Pero las capaci-
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dades no producen los resultados ellas solas sino que necesitan trabajar 
conjuntamente con los factores externos creando competencias distinti-
vas. Las capacidades organizativas integran el conocimiento para generar 
las ventajas competitivas. Por ese motivo intervienen en la mayor parte 
de las competencias distintivas salvo en la gestión de producto y territorio 
que están muy asociados con los factores estratégicos.  
La H6b postulaba que las pymes latinoamericanas de subsistencia 
desarrollan sus competencias distintivas a partir de los factores estratégi-
cos. Estos últimos conforman tanto la gestión de productos y territorio 
como la gestión de clientes. Es tradicional incluir en la literatura como 
fuente de ventajas competitivas los denominados factores clave de éxito 
de una actividad (Grant, 2005). Son los que permiten elaborar la estrate-
gia hacia la que se orienta la empresa. Están asociados al producto o ser-
vicio y al mercado, por lo que lógicamente están asociadas a las compe-
tencias.  
Las pymes latinoamericanas de subsistencia desarrollan sus com-
petencias distintivas a partir del territorio según el planteamiento de la 
H7b. El territorio incide solamente en la gestión de productos y territorio. 
El esquema de la cadena de valor permite seleccionar los procesos básicos 
de la empresa para determinar el impacto de la zona. Las dificultades 
existentes en las pymes de AL para formar clústeres competitivos indican 
que el territorio puede adquirir menos importancia en estas empresas 
(Messner, 1996) pero, por otra parte, al ser empresas muy asociadas a 
los recursos naturales, es bastante lógico que hagan uso de él.  
En el análisis exploratorio aparecen dos tipos de resultados dife-
rentes, uno dirigido al corto plazo y otro al largo plazo. Esto nos sugiere 
algunas conclusiones previas.  
El proceso de despliegue del modelo presenta algunas diferencias 
entre las pymes analizadas y las pymes de países desarrollados. Algunos 
aspectos coinciden esencialmente, puesto que los empresarios elaboran 
sus competencias distintivas mediante la estrategia a partir de las capaci-
dades organizativas, los factores de éxito y el territorio, que son las que 
les sirven para posicionarse por encima de sus competidores (Prahalad y 
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Hamel, 1991). En las pymes de los países desarrollados esas competen-
cias distintivas generan mejores resultados. En las pymes de superviven-
cia, la estrategia no aparece claramente definida para establecer compe-
tencias distintivas, sino que se mezcla con los factores de éxito de la acti-
vidad para formar factores estratégicos. Estos son los que realmente ge-
neran mejores resultados. De hecho el análisis exploratorio mostraba dos 
tipos de resultados: resultados organizativos más orientados a largo plazo 
y resultados económicos orientados al corto plazo.  
Al analizar cuál es el efecto de los resultados organizativos sobre 
los resultados económicos se observa que no son significativos al 5% 
aunque si lo son al 10%. Eso puede ser debido a dos causas. Lo esperado 
sería que las variables asociadas a los resultados organizativos tuvieran 
un impacto en el largo plazo y terminaran generando mejores resultados 
económicos. De modo similar podría esperarse que los resultados econó-
micos permitieran mejorar los resultados organizativos de la empresa. El 
hecho de que unos estén más asociados con el largo plazo y otros con el 
corto plazo sugiere que en el corto plazo no se presenta esa relación. 
También puede ser debido a la situación de poca profesionalidad de los 
empresarios de la actividad que aún no integran la mejora de la empresa 
de modo conjunto, buscando el largo plazo con una serie de objetivos, 
diferentes a aquellos que utilizan para competir en el corto plazo. La única 
competencia que afecta a los resultados de ambos tipos es la gestión de 
la capacidad de innovación. Ese efecto, es significativo, pero muy peque-
ño, lo que sugiere la debilidad de la relación. 
Consecuentemente, parce que estas pymes no forman sus compe-
tencias distintivas para mantener una competitividad en el largo plazo, 
sino que simplifican el proceso obteniendo los resultados directamente de 
los factores estratégicos. Posiblemente esto sea debido a una gestión es-
tratégica basada en la intuición y la experiencia de los empresarios, más 
centrada en el corto plazo y con poca formalización (Gatto, 1999) que les 
hace competir directamente en el producto o servicio, sin apoyarse en la 
elaboración de competencias que les mantenga posicionados por encima 
de sus competidores en el largo plazo. 
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3. Conclusiones derivadas del análisis confirmatorio 
El análisis confirmatorio estudia varios aspectos diferentes. De 
modo directo analiza cada una de las hipotesis, de la H1a hasta la H7a. 
Conjuntamente estudia la hipótesis H8 
La hipótesis H1a enunciaba que el capital humano es fuente de 
ventajas competitivas puesto que tiene un efecto positivo sobre los resul-
tados empresariales en pymes latinoamericanas de subsistencia. Mediante 
el análisis correspondiente se ha podido comprobar que esta fuente de 
ventaja competitiva afecta significativamente a los resultados. El capital 
humano de las pymes es diferente al de las grandes empresas, puesto 
que su pequeño tamaño permite una gran proximidad entre los trabajado-
res que mejora la comunicación, y por consiguiente, el clima de trabajo 
(Wilkinson, 1999). La comprobación de esta hipótesis sugiere que las ac-
tividades de formación son cada vez más necesarias en estas empresas, 
debiendo estar orientadas hacia la gestión estratégica y la cualificación 
tecnológica de los recursos humanos para ser competitivas ante el reto de 
la globalización. Schmitz y Nadvi (1999) sugieren que las políticas deben 
adecuarse a las necesidades especificas de cada tipología de clúster, 
puesto que sus reacciones y sus modos de crecimiento son muy diferen-
tes.  
La siguiente hipótesis H2a planteaba que el capital estructural es 
fuente de ventaja competitiva desde que tiene un efecto positivo sobre los 
resultados empresariales. Se ha podido probar que esta ventaja competi-
tiva afecta de forma significativa a los resultados empresariales. El capital 
estructural es también un recurso esencial para competir en los mercados 
modernos en aspectos como el aprendizaje organizativo (Santos et al., 
2009) o el conocimiento tecnológico de sus trabajadores (Torrent-Sellens 
y Ficapal-Cusí, 2010). Por tanto es necesaria una mayor exigencia en la 
profesionalización y modernización de las empresas, que les permita me-
jorar su capital estructural, reforzando su cultura (Barney, 1996) con una 
mayor orientación al mercado (Jardón et al., 2007) y con una gestión más 
eficiente (Gatto, 1999). 
Que el capital relacional es fuente de ventaja competitiva puesto 
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que tiene un efecto positivo sobre los resultados empresariales en pymes 
latinoamericanas de subsistencia era lo que enunciaba la hipótesis H3a. 
Se ha comprobado que el capital relacional afecta significativamente a los 
resultados empresariales. En las pymes de subsistencia de AL, el carácter 
fuertemente individual e interior a la empresa de los procesos de aprendi-
zaje, ha dado lugar a experiencias muy heterogéneas, con una fuerte es-
pecificidad de las respuestas, desaprovechando las posibilidades de siner-
gias y de articulación productiva y el beneficio de economías externas 
(Quintar y Castaño, 1992) y, como consecuencia, limitando el desarrollo 
de las pymes. Por ese motivo, es necesaria un mayor uso del capital rela-
cional como factor de competitividad lo que implicaría un avance en la 
línea de crecimiento colectivo (Bianchi, 1993). 
La hipótesis H4a exponía que los recursos tangibles son fuente de 
ventaja competitiva debido a que tiene un efecto positivo sobre los resul-
tados empresariales en pymes latinoamericanas de subsistencia. Los re-
cursos tangibles afectan significativamente a los resultados empresariales 
ha sido la respuesta obtenida. Kaleka (2002) sugiere que la posesión de 
recursos tangibles facilita la creación de ventajas competitivas puesto que 
consiguen reducciones del coste de los factores cuando tienen que adqui-
rirlos, permiten mejores servicios y ayudan a diferenciarse de sus compe-
tidores. En ese aspecto no aparecen diferencias con otras pymes.  
En pymes latinoamericanas de subsistencia, las capacidades orga-
nizativas son fuente de ventaja competitiva puesto que tienen un efecto 
positivo sobre los resultados empresariales según lo que planteaba la hi-
pótesis H5a. Los análisis demostraron que afectaban significativamente 
sobre los resultados empresariales. La esencia de la capacidad organizati-
va es la integración de conocimientos especializados para desempeñar 
una tarea productiva específica y en consecuencia, permite integrar las 
diferentes dimensiones del capital intelectual para generar mejores resul-
tados. Por consiguiente, el diseño de los procesos asociados a las capaci-
dades organizativas es fundamental en las pymes de subsistencia para 
fomentar su competitividad.  
La hipótesis H6a postulaba que los factores estratégicos son fuen-
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te de ventaja competitiva ya que tiene un efecto positivo sobre los resul-
tados empresariales. Los resultados muestran que los factores estratégi-
cos afectan significativamente a los resultados empresariales. Los factores 
estratégicos son necesarios para competir (Ketelhohn, 1998). En un am-
biente competitivo dinámico, un desempeño superior probablemente se 
asocia tanto con las ventajas basadas en recursos y capacidades como en 
la estrategia diseñada para seleccionar su producto y el mercado al que lo 
dirige. 
La hipótesis H7a decía expresamente: el territorio es fuente de 
ventaja competitiva puesto que tiene un efecto positivo sobre los resulta-
dos empresariales. Esta es la única ventaja competitiva que no afecta a 
los resultados empresariales. La conclusión es que el territorio por sí solo 
no afecta a los resultados generalmente sino que es importante utilizarlo 
en combinación con los recursos y capacidades de la empresa para gene-
rar competencias distintivas.  
Por ultimo, la hipótesis H8 planteaba que las competencias distin-
tivas en pymes latinoamericanas de subsistencia producen mejores resul-
tados empresariales. La comprobación de esta hipótesis se hizo analizan-
do de modo conjunto el efecto de todas las competencias secuencialmente 
hasta los resultados de la empresa.  
Mediante los análisis se ha determinado que la gestión de los pro-
veedores afecta de forma significativa a la gestión de recursos humanos. 
Según Welbourne y Pardo-del-Val (2008), las empresas aprenden de dife-
rentes maneras y lo hacen mediante el uso de fuentes internas como el 
personal que trabaja en ella o mediante la interacción con fuentes exter-
nas como clientes, proveedores, competidores y con instituciones tales 
como universidades, laboratorios gubernamentales y la comunidad, otros. 
Como ya se comentó, el capital relacional es un elemento clave para 
competir en cualquier empresa. Las relaciones con proveedores, basadas 
en la estabilidad, confianza y compromiso, tienen efectos muy beneficio-
sos en la gestión de la cadena de suministros (Yang, 2009). Precisamente 
y según muestra el modelo, la gestión de proveedores impacta de forma 
indirecta y a través de los recursos humanos de la empresa sobre los 
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clientes, los productos y el territorio.  
El objetivo del sistema de gestión de recursos humanos es, por un 
lado, facilitar la creación de dispositivos que permiten almacenar conoci-
miento (Walsh y Ungson, 1991) y, por otro, proporcionar conocimiento a 
estos depósitos de almacenamiento. El capital humano ejerce un impacto 
importante en la organización (Bontis, 1998 y 2001) aunque la conversión 
de éste en capital estructural tiene un efecto aún más importante puesto 
que el conocimiento almacenado en la organización permite aprender de 
las experiencias pasadas y eliminar errores repetitivos (Walsh y Ungson, 
1991). La organización se necesita tanto para la gestión de clientes como 
de productos y territorio. En lo relativo a las relaciones con clientes, des-
taca su lealtad hacia la organización, la confianza en las relaciones, los 
canales de distribución, así como las ventas repetidas y cruzadas (Flos-
trand, 2006), todos ellos elementos fomentados por el sistema de fideli-
zación de clientes.  
La gestión de recursos humanos afecta a la gestión de clientes y 
de la gestión de productos y territorio y ambas afectan a la gestión de la 
capacidad de innovación que produce efectos sobre los resultados econó-
micos y los resultados organizativos.  
La orientación al mercado y la preocupación por el cliente ha sido 
considerado un factor de éxito para las empresas (Pelham, 1997; 
Baldacchino, 2002). Los diferentes elementos que intervienen en una 
buena organización de los recursos comerciales hacen posible que la em-
presa aproveche mejor la cercanía al cliente y genere valor al producto o 
servicio. Las pymes tienen, por tanto, una mayor agilidad para adaptarse 
a las necesidades de los clientes, favorecida por su baja burocracia 
(Pelham, 2000). 
Complementariamente con lo anterior, las políticas de marketing y 
de producto también están asociadas a una mayor eficacia en generar 
resultados empresariales (Kotler, 1999), si bien es cierto que las pyme 
suelen tener más restricciones tanto para establecer su precio, como para 
organizar la amplitud de la gama y elaborar las estrategias de marketing, 
al contar con menos especialistas en la empresa entre otros factores 
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(Spillan y Ziemnowicz, 2003). 
La gestión de los recursos territoriales está asociada con la crea-
ción de clústeres empresariales y forman parte de las ventajas competiti-
vas regionales (Porter, 1990). Sin embargo, el efecto de los clústeres em-
presariales sobre la mejora de resultados de la empresa ha sido conside-
rado en el largo plazo, dado que sus efectos son sobre las posibilidades de 
competir de las empresas, por lo que en general no se ha consignado un 
efecto directo de este factor. Por ese motivo tenia interés analizar si esos 
recursos son vistos como generadores de ventajas competitivas para las 
empresas de una determinada región. 
Es frecuente encontrar que existe relación positiva entre innova-
ción y éxito empresarial en las pymes (Camisón et al., 2004). La ventaja 
competitiva descansa en la menor complejidad burocrática y la mayor 
comunicación entre todos los niveles de la empresa y la mayor cercanía al 
mercado que le permiten responder con más rapidez a las necesidades de 
éste (Lloyd-Reason et al., 2002).  
Al evaluar su impacto se observa que únicamente la gestión de la 
capacidad de innovación es significativa. Por tanto, sólo esta pueden con-
siderarse ventaja competitiva de la empresa a nivel global. Esto nos indi-
ca el relevante papel de la innovación a la hora de obtener mejores resul-
tados en la empresa (Pil y Holweg, 2003). El pequeño tamaño facilita la 
flexibilidad para atender a nuevas necesidades del mercado mediante 
nuevos productos o procesos. Este resultado es coherente con los obteni-
dos por otros autores (Lloyd-Reason et al., 2002; Camisón et al., 2004). 
Sin embargo, otras competencias distintivas tienen efecto sobre la gestión 
de la capacidad de innovación y, por consiguiente, puede decirse que tie-
nen un efecto indirecto sobre los resultados de la empresa. 
4. Implicaciones para la gestión 
Este trabajo sugiere algunas ideas de mejora en la gestión estra-
tégica de las pymes. Es necesario integrar los aspectos organizativos y de 
desempeño económico de la empresa de modo que se mantenga su com-
petitividad en el largo plazo y no únicamente en el corto. Una utilización 
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más estratégica de los factores de competitividad exigiría un refuerzo de 
la cooperación, la profesionalización y la formación. La inserción producti-
va y de mercado de las empresas se sustentará más sólidamente si se 
integran y comparten un tejido industrial y empresarial que desarrolle 
ventajas competitivas sistémicas de carácter colectivo. De lo contrario, las 
posibilidades de reconstruir y ampliar las capacidades básicas estarán 
restringidas muy fuertemente por los límites propios de la empresa 
(Gatto, 1999). 
Los aspectos relativos al conocimiento del funcionamiento estraté-
gico de estas pymes les va a proveer de instrumentos en los aspectos 
previamente reseñados para reflexionar sobre la estrategia que siguen y 
adaptarla a los avances del conocimiento; dándoles a conocer los factores 
que potencian su competitividad permitiéndoles mejorar, de modo que 
facilitarán la creación de riqueza y empleo.  
Para las pymes es importante tener en cuenta el territorio 
(Vázquez Barquero, 1999) puesto que lo asignan a uno de las competen-
cias distintivas. Aunque ese recurso no es directamente una ventaja com-
petitiva común a todas las empresas analizadas, si que lo hace de modo 
indirecto a través de la innovación, claramente fomentada mediante la 
cooperación y la relación con clientes y proveedores (Verhees y 
Meulenberg, 2004). En ese sentido es importante para la pyme fomentar 
la constitución de clústeres empresariales que faciliten la innovación de 
las empresas (Porter, 1990).  
El capital intelectual de la empresa se asigna a diferentes compe-
tencias distintivas pero una gran parte de él se concentra en la gestión de 
los recursos humanos y tecnológicos y en la innovación. Este segundo es 
directamente la ventaja competitiva de las empresas (Pil y Holweg, 
2003). Consecuentemente y, de acuerdo con numerosos autores (Bontis 
et al., 2000), la inversión en capital intelectual por parte de la empresa va 
a ser clave en el desarrollo de sus ventajas competitivas. 
Los recursos tangibles están fundamentalmente asociados al terri-
torio y se comportan como aquellos cubriendo las necesidades básicas de 
las empresas para generar innovaciones (Donovan, 1996).  
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Las capacidades organizativas de la empresa participan en casi to-
dos las competencias distintivas puesto que van a servir como acelerado-
res de la fusión de los elementos introducidos dentro de cada recurso 
(Grant, 1997). En ese sentido se acerca a la idea de que asocian las capa-
cidades organizativas con la forma en que los recursos se utilizan para 
mejorar los resultados (Grant, 2005). Sin embargo, no sólo las capacida-
des organizativas permiten generar ventajas competitivas, sino que éstas 
deben combinarse también con los recursos de la empresa, pues estos 
son los que las alimentan y las hacen eficientes. No se trata de organizar 
y dejar que el proceso siga su cauce, sino que es necesaria la aportación 
continua de los recursos para que las capacidades sean efectivas. 
Finalmente, los elementos considerados como factores clave de 
éxito en una actividad relacionados con el producto y el cliente, también 
se estructuran como competencias distintivas de la empresa. Su gestión 
no aparece como un elemento claro de ventaja competitiva si bien de 
forma indirecta, a través de la innovación, ambos aportan una mejora al 
desempeño de la empresa (Grant, 2005).  
En conjunto a la hora de comprobar cuales de esas competencia 
básicas son ventajas competitivas, únicamente la innovación aparece co-
mo tal de forma directa indicando que el capital intelectual de la empresa 
va a ser el principal activo para competir. De nuevo, queda patente la 
importancia de insistir en la pyme por mantener la formación y la inver-
sión en capital intelectual como base de la competitividad futura. En ge-
neral, el orden de importancia de los diferentes tipos de recursos coincide 
con las teorías más actuales (Newbert, 2007).  
En ese sentido el hecho de conocer los planteamientos estratégicos 
de estas pymes permitirá elaborar políticas adecuadas que potencien su 
competitividad y el desarrollo sostenible de los territorios donde realizan 
su actividad (Gatto, 1999). 
5. Limitaciones y posibles avances 
El trabajo presenta un modelo teórico de análisis de los recursos y 
capacidades de la empresa como fuentes de ventaja competitiva en una 
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determinada zona teniendo en cuenta otros factores externos asociados a 
los factores de éxito de una actividad. El territorio es analizado como so-
porte para los proveedores, la empresa o los clientes y no como fuente de 
cultura o de mercado laboral, o de legislación, etc…, factores todos ellos 
de atracción. En ese sentido podría mejorarse el modelo teniendo en 
cuenta esos aspectos complementarios. El modelo presenta un esquema 
de recursos y capacidades siguiendo las características estudiadas en 
otros (Grant, 2005; Bontis et al., 2000; Wernerfelt, 1984) si bien de mo-
do conjunto y orientadas a la zona de estudio. Eso limita también su al-
cance, puesto que existen otras características que se pueden incluir co-
mo posibles fuentes de ventajas competitivas. 
Otro aspecto que se debe matizar se refiere a la forma de medir 
cuando un aspecto puede considerarse ventaja competitiva o no o cuando 
una empresa ha obtenido buen desempeño. El hecho de hacer uso de una 
valoración subjetiva puede condicionar los resultados. Una posible alter-
nativa sería contrastar la validez de esas mediciones con algún indicador 
objetivo de cada una de ellas. También existe una limitación por el tipo de 
muestra seleccionado. La necesidad de trabajar con preguntas estratégi-
cas exigió buscar dentro de las empresas a las más profesionalizadas que 
implicó un sesgo hacia las mayores dentro de este ámbito. Por ellos las 
conclusiones no se podrían generalizar a microempresas. Además, al ser 
datos de una época de expansión de la economía se puede condicionar la 
elección de las ventajas competitivas y la situación de la valoración de las 
empresas. No obstante al estar todos los factores en igual situación para 
las empresas y recoger una visión atemporal, los resultados pueden ser 
generalizables al conjunto de la economía. En ese sentido, sería intere-
sante un seguimiento de la muestra de empresas mediante datos de pa-
nel para evaluar la evolución de las ventajas competitivas. 
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ANEXO 1: TÉCNICAS DE 
DEPURACIÓN DE DATOS 
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Una vez recibidas las encuestas, se siguió un proceso de depura-
ción de la información e imputación de valores ausentes, teniendo en con-
sideración los distintos problemas potenciales. Desde el punto de vista de 
cada variable individualmente considerada, pueden ocurrir esos proble-
mas debido a distintas situaciones: 
 Valores fuera de los límites de definición, para este análisis se ha 
utilizado las tablas de frecuencias con todas las variables. Esta tabla 
de frecuencias distribuye los valores de las variables estadísticas en 
frecuencias simples y acumuladas, tanto absolutas como relativas.  
o Las frecuencias absolutas indican el número de veces de 
cada posible valor de la variable se repite;  
o Las frecuencias relativas exprimen el número de veces 
que el valor de la variable se verifica frente al total de ob-
servaciones. En dicha tabla se observan todos los valores 
de la variable, detectando directamente aquellos que caen 
fuera de los límites previstos. 
 Valores ausentes: para el tratamiento de las no respuestas se hace 
el análisis de valores ausentes. Se busca la manera de imputar dichos 
valores cuando sean de forma aislada. 
 Valores extraños: es decir, aquellos valores que presentan un com-
portamiento anómalo, aun entrando dentro de las posibilidades de 
respuesta permitidas. Para identificarlos se ha hecho uso de los con-
ceptos de moda, media aritmética simple y media recortada al 5%. 
 En esencia, se busca que la moda, es decir, el valor más probable, 
no puede ser extremado con respecto a la media; o que la diferencia en-
tre la media recortada al 5%, es decir, eliminando los valores extremos, y 
la media normal se mantenga dentro de unos límites lógicos. Este proceso 
se formalizó mediante dos reglas: 
 Cuando hay variables con diferencias entre la media y la media recor-
tada al 5% mayor que 0.1 (mayores que 10 para los porcentajes), los 
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valores extremos que son causados por este hecho, se eliminan de 
forma inmediata. 
 Cuando hay variables con diferencias entre la media y la media recor-
tada al 5% mayores o iguales a 0.05 y menores que 0.1 (mayores o 
iguales a 5 y menores que 10 para los porcentajes), los valores ex-
tremos que son causados por este hecho, se eliminan sólo si son atípi-
cos en otras variables. 
Una vez determinado que no había valores que incumplían estos 
dos principios, se ha pasado a hacer un análisis multivariante de los da-
tos.  
Análisis Multivariante  
El análisis conjunto de los datos comprueba que no existan valores 
extraños de modo global o en general que no haya datos incoherentes. 
Estos pueden ocurrir por los siguientes motivos: 
 Incoherencia en preguntas seguidas: se comprobó que las res-
puestas a preguntas secuenciales no eran contestadas de forma in-
coherente. En caso de que así fuera, se hacía una imputación de 
acuerdo con la mayor o menor coherencia de la respuesta si era posi-
ble. En otro caso se dejaba el valor ausente. 
 Incoherencia en variables relacionadas: en este estudio utiliza-
mos tablas de frecuencias cruzadas entre las variables que deberían 
estar relacionadas. Posteriormente se analizaban posibles incoheren-
cias, estas se resolvían de modo similar al caso de incoherencia en 
preguntas seguidas.  
Los datos han pasado previamente por dos filtros: una depuración 
inicial y un análisis univariante de valores extraños. No obstante, puede 
ocurrir que datos que individualmente no se presentan como extraños, sí 
que lo son cuando analizados de modo conjunto con más de una variable. 
La metodología seguida para desarrollar este análisis multivariante 
es similar en todos los casos, si bien las características propias de cada 
grupo de preguntas hacen que se presenten resultados diferentes y ocu-
rran particularidades en algunos casos.  
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Dicho procedimiento combina el análisis factorial que elimina las 
variables específicas con la clasificación automática que señala las obser-
vaciones especiales. El análisis factorial busca la información común a 
todas las variables introducidas en el modelo, dejando fuera los aspectos 
más específicos de cada una de ellas, aspecto que ya fue estudiado en el 
análisis univariante. La clasificación automática organiza las observacio-
nes en grupos con características similares respecto a esa información 
común. Cuando un grupo tiene pocas observaciones es síntoma de que se 
comportan de modo muy diferente al testo y deben revisarse, para ver si 
se imputan nuevos valores o se corrigen sus efectos. Ambos procedimien-
tos se explican con detalle al enunciar las técnicas estadísticas utilizadas. 
Las técnicas de imputación se apoyan también en ambos métodos. 
Desde el punto de vista univariante, la imputación se realiza por la media 
o por medias o medianas móviles. Desde el punto de vista multivariante, 
estas técnicas se apoyan en los métodos de correlación y regresión, que 
también serán explicados más adelante. 
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ANEXO 2: ANÁLISIS CLUSTER 
(CLASIFICACIÓN AUTOMÁTICA) 
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Los métodos de clasificación automática o análisis clúster, buscan 
agrupar un conjunto de datos según una serie de determinadas caracte-
rísticas que tienen en común. Partiendo de un conjunto de datos se trata 
de hacer grupos o clasificaciones según determinados criterios.  
Al realizar este tipo de análisis se suelen exigir por lo menos dos 
propiedades que le den fortaleza para que los resultados del análisis sean 
válidos desde un enfoque científico. 
 Estabilidad: busca que el modelo sea robusto ante cambios en los 
datos o en las suposiciones de partida, de manera que no debe estar 
afectado por: 
o Pequeños errores en los datos. 
o Añadir nuevos datos. 
o Registrar nuevas variables. 
 Objetividad: Los resultados deben ser repetibles por cualquiera. 
Dicha clasificación se puede hacer según se tengan en cuenta las 
variables o las observaciones, que denominaremos individuos, pero como 
ambos procedimientos son semejantes, cambiando algunos elementos, 
denominaremos puntos a ambos mientras no haya distinciones.  
El análisis clúster trata de formar grupos de acuerdo a característi-
cas afines, verificando las dos propiedades anteriores, de modo que la 
clasificación presente homogeneidad dentro de cada grupo y heterogenei-
dad entre cada uno de ellos. Desde el punto de vista teórico es imposible 
conseguir ambas características, por lo que se busca un equilibrio entre 
ambas a la hora de obtener los diferentes grupos, dando lugar a diversas 
metodologías, si bien el proceso de construcción es similar para todos 
ellos  
En general dicho proceso consta de tres fases: 
1. División en grupos: Se trata de formar los diferen-
tes grupos a partir de objetos o variables similares. Si algunos 
elementos quedan fuera de todos los grupos se les denominan 
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elementos entrópicos o residuales. Es el proceso principal de la 
elaboración de grupos, permitiendo determinar cómo se estructu-
ran estos dentro del conjunto. Para esta división se analizan cuatro 
elementos: 
o Distancia o similaridad: La distancia que se define entre los 
elementos a clasificar. 
o Enlace: La forma de redefinir la distancia entre grupos ya 
formados y nuevos elementos para ver a qué grupo se 
asigna cada elemento. 
o Algoritmo de clasificación: Método de elección de los gru-
pos.  
o Selección del número de grupos que se quieren formar. 
Dado su importancia posteriormente comentaremos cada uno de 
ellos. 
2. Interpretación: Depende de cada problema concreto. Se intenta 
comprender las características de cada grupo y asignarle a partir 
de ellas un nombre que lo defina lo más acertadamente posible. 
Para ello suelen utilizarse los promedios de las variables, bien las 
que definen cada grupo, bien las variables suplementarias o bien 
ambas. 
3. Elaboración de perfiles: A partir de los promedios de las varia-
bles y teniendo en cuenta su dispersión se elabora el perfil gráfico 
que caracteriza cada grupo. También se incluyen variables suple-
mentarias que ayudan a comprender mejor su significado o a es-
tudiar cómo se relacionan los diferentes grupos con otras caracte-
rísticas. 
Distancias y similaridades 
Se utilizan para analizar relaciones entre variables o entre los indi-
viduos observados, y como medir éstas. Esencialmente se consideran dos 
bloques: 
 El que intenta medir el grado de asociación entre dos variables o indi-
viduos, que se denominan similaridades. 
 El que intenta medir el grado de alejamiento entre dos variables o 
individuos que se denominan distancias 
Las similaridades Tratan de medir el grado de semejanza entre dos 
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variables o dos individuos. Como en todos los casos el tratamiento de las 
variables o de los individuos es el mismo, los denotaremos con el concep-
to más genérico de puntos. Si los puntos se definen en el espacio de va-
riables serán variables, si se definen en el espacio de objetos o individuos, 
serán individuos.  
Para que la similaridad recoja realmente la asociación entre dos 
puntos se exige que verifique una serie de propiedades que en esencia 
serían las siguientes: 
1. La similaridad está definida entre 0 y 1. El 0 indica mínima simila-
ridad y el 1 máxima2. 
2. La similaridad de un punto a sí mismo es máxima.  
3. Si dos puntos tienen similaridad máxima, quiere decir que son el 
mismo punto.  
4. La similaridad de un punto a otro es simétrica: o sea no importa 
cual de los dos puntos se considere el primero.  
Las distancias miden la diferenciación que existe entre dos 
puntos. Además nos da una representación directa en el espacio, pudien-
do observarse ésta gráficamente. Esta es la diferencia esencial con la si-
milaridad: una se puede representar directamente y la otra no. Las pro-
piedades que la definen son las siguientes: 
1. La distancia entre dos puntos siempre es positiva o nula. 
2. La distancia de un punto a sí mismo es nula. 
3. La distancia entre dos puntos es simétrica. 
4. La distancia entre dos puntos es siempre menor tomada directa-
mente que a través de un tercer punto. O sea de A a B hay menos 
distancia, o como mucho la misma, que si sumamos la distancia de 
A a C y la de C a B. 
Ambas se relacionan puesto que dada una distancia d, entonces se 
puede definir una similaridad, por ejemplo mediante la fórmula: S(x,y) =1 
-d(x,y)/(Dmax), siendo Dmax el máximo de las distancias. S(x,y) es simi-
laridad pero la inversa no es cierta. Dada una similaridad S(x,y) si defini-
                                               
 
2
En realidad basta que esté definida en un intervalo, pues se transforma muy fácil en el 
(0,1). Sin embargo por comodidad, pues se puede hablar directamente del grado de asocia-
ción, mantendremos que este es el conjunto de definición. 
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mos D(x,y)=1-S(x,y), D(x,y) no es una distancia, es solamente una disi-
milaridad. Por tanto las distancias dan más información que las similari-
dades. En muchos casos definiremos similaridades y, cuando se pueda, 
construiremos la distancia directamente a partir de ellas invirtiendo el 
método anterior; en caso contrario trabajaremos con disimilaridades, pero 
estas no tienen una representación gráfica directa. 
Según el tipo de variables analizada se puede utilizar un tipo de 
distancia o de similaridad distinto. En nuestro caso trabajaremos con dis-
tancias elucidas, puesto que los datos ya van a estar estandarizados por 
trabajar con componentes principales. 
Enlace 
Una vez definida la distancia entre dos puntos, debemos extender 
ese concepto al de distancia entre dos grupos de puntos. La estrategia 
que podemos seguir para obtener las distancias entre un individuo y un 
grupo, o entre dos grupos a partir de las distancias entre individuos se 
conoce con el nombre de enlace. En general son distintos los que se utili-
zan para agrupar variables o individuos, pues depende en gran parte del 
número de datos y de la distancia previamente definida. 
Para simplificar, consideraremos dos casos, según tengamos pocos 
o muchos puntos. Cuando se tienen pocos puntos estos se pueden ir 
agrupando de uno en uno y, en consecuencia, los enlaces se construyen 
para cada punto y se puede ir observando la historia del proceso de agru-
pación. De esta manera se puede decidir en qué momento de las agrupa-
ciones se detiene el proceso y, por lo tanto cuantos grupos queremos 
formar. 
En este caso se suele utilizar para representar la forma de enlazar 
dos grupos de puntos, un tipo de gráfico denominado dendograma. Para 
construirlo, se define una línea horizontal para cada punto. Cuando dicha 
línea alcanza el valor de la distancia a la que se asocia a otro punto se 
traza una línea vertical uniendo las horizontales correspondientes a los 
dos puntos. En el centro de esa línea vertical, se inicia una nueva línea 
horizontal que representa al grupo formado por esos dos puntos. La figura 
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5.1 indica el modo de realizar cada nudo del dendograma. 
En el caso de pocos puntos, los enlaces que se consideran son los 
siguientes: 
1. Simple:  
Asocia dos grupos según su distancia mínima. Para ello, partiendo 
de los grupos previamente formados, buscamos un valor de cada grupo 
de manera que estén más cercanos entre sí que cualesquiera otros dos, y 
la distancia entre ellos nos da la distancia entre sus correspondientes gru-
pos. Se define formalmente, como  
dm(G,H)
y G x H
min d(y,x)
 
Cuando los grupos no están claramente definidos, tienden a rela-
cionar elementos en forma de cadena alargada -como una serpiente- y 
por tanto, agrupa juntos valores muy alejados (al considerar los de los 
extremos de la cadena). 
2. Completo:  
Asocia dos grupos según distancia máxima. Para ello, partiendo de 
los grupos previamente formados, buscamos un valor de cada grupo de 
manera que estén lo más alejados posible entre sí, y la distancia entre 
ellos nos da la distancia entre sus correspondientes grupos. La distancia 
dentro del grupo iguala al diámetro del grupo. 
dm(G,H)
y G x H
max d(y,x)
 
Elimina el problema de las largas cadenas del enlace simple. Sin 
embargo, tiende a presentar los grupos muy disimilares entre sí cuando 
no lo son tanto en realidad.  
3. Promedio: 
Agrupa a partir de la distancia media del grupo. Para ello, partien-
do de los grupos previamente formados, calculamos la media de la distan-
cia entre todos los posibles pares de valores, tomando uno de cada grupo. 
Dicha media nos da la distancia entre sus correspondientes grupos, por lo 
que es un tipo de enlace intermedio entre los dos anteriores. 








4. Distancia Mediana: 
Se define como la mediana de las distancias entre cada par de 
puntos en cada grupo.  
De manera similar al anterior enlace se obtiene una clasificación 
intermedia entre la que se obtenía con el enlace simple y el completo, 
aunque al ser un criterio distinto del promedio no tiene por qué coincidir 
con éste. 
dMe(G,H)
y G x H
Med d(y,x) 
5. Distancia de Ward: 
Busca fundamentalmente la semejanza dentro del grupo, dando 
menos importancia a la desemejanza de un grupo a otro. Para ello calcula 
la suma de cuadrados de las distancias entre todos los elementos de los 
dos grupos, sumados respecto a todas las variables, ponderados por la 
inversa de las desviaciones estándar, y esto para cada nuevo grupo. Mi-
nimiza, consecuentemente, la suma de cuadrados dentro de cada grupo y 
por lo tanto la varianza dentro del grupo, una vez tipificados los datos. 
Tiende a formar grupos con el mismo número de individuos. 
Cuando se tienen muchos datos, en vez de calcular la distancia de 
cada punto a los demás, e ir recalculando en cada paso, se suele partir de 
un número prefijado de grupos que se quieren obtener, y sólo se calculan 
las distancias de cada elemento a cada grupo. Esto limita mucho los 
cálculos permitiendo distancias que optimizan más las agrupaciones. Va-
mos a considerar en este estudio dos tipos de distancias: La primera es 
válida tanto con pocos como con muchos datos. La segunda es la más 
utilizada en muestras grandes, pero necesita prefijar el número de gru-
pos. 
1. Distancia centroide: 
El centroide de un grupo, se define como el punto cuyas coordena-
das son la media de los valores de cada variable en ese grupo. Equivale al 
centro de gravedad del grupo, en términos físicos. Una vez obtenidos los 
centroides de cada grupo se define Dc como la distancia entre ellos.  
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Es importante decir, pues es un error corriente que no coincide con 
el promedio de las distancias que es el enlace promedio.  
2. Distancia de los k más cercanos:  
Para definir esta distancia se fija en primer lugar el valor de k, que 
suele ser el número de grupos que se quieren formar. La distancia Dk se 
define entre un elemento A y un grupo B como el radio del círculo con 
centro en A de forma que contenga k puntos de B.  
La distancia Dk se generaliza a dos grupos cualesquiera. Para ello, 
se define entre dos grupos A y B como el mínimo radio del círculo que 
cuando se centra en un punto de uno de los grupos cubre k puntos del 
otro. 
Formas de realizar la clasificación de variables o indivi-
duos 
Otro de los elementos que caracteriza este análisis es la forma 
mediante la cual se realiza la clasificación. Pueden ser de dos tipos según 
se haga paso a paso la unión de cada elemento o se haga por grupos con-
juntamente. En el primer caso el método es más trabajoso en cuanto que 
redefine las matrices de distancias en cada paso para todos los grupos 
existentes en ese momento. En el segundo se parte de un número fijo de 
grupos y se realiza una reasignación global de los individuos a los grupos 
según determinados criterios predefinidos de optimización. La primera se 
denomina de jerarquización y la segunda de partición. 
Las técnicas de jerarquización son técnicas que realizan uniones o 
divisiones sucesivas de los datos, elemento a elemento. Una forma clásica 
de expresar los resultados finales de forma gráfica es mediante el dendo-
grama. Este se define como un gráfico con barras que van jerarquizando 
las uniones e indicando las distancias a las que se juntan.  
Caben dos formas de jerarquizar los datos, según lo hagamos de 
abajo hacia arriba, que se denominan aglomerativos, o viceversa, en cuyo 
caso se les llama divisivos. 
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Jerarquización 
Los métodos jerárquicos hacen uso de una terminología propia que 
facilita la exposición: Se denomina nivel a cada uno de los pasos en los 
que se va realizando el proceso. Consecuentemente el grupo-nivel hace 
referencia al conjunto de grupos (que pueden ser de un solo elemento) 
que se forman en un determinado nivel. Son métodos que se utilizan con 
pocos puntos puesto que permiten analizar la situación de cada punto 
respecto al conjunto en cada momento del proceso. Son constructivos y 
facilitan seleccionar el mejor número de grupos, pero tienen mucho cálcu-
lo por lo que solo son útiles con pocos puntos. 
Se enuncia, a continuación, de forma breve el algoritmo utilizado 
en cada uno de los dos casos: 
Aglomerativos:  
Los pasos que caracterizan estos métodos son los siguientes: 
1. En el nivel 1, cada elemento constituye su propio grupo-
nivel. 
2. Se eligen los dos grupos G1 y G2 cuya distancia es mínima 
según el enlace elegido, y se juntan en un sólo grupo, pa-
sando al siguiente nivel. 
3. Se construye una nueva matriz de distancias con un grupo 
menos, que incluye todos los grupos anteriores menos los 
dos seleccionados en el paso 2 que se consideran fundidos en 
uno. 
4. Se repite el proceso 2 y 3 hasta que sólo queda un grupo. En 
cada nivel se indica la distancia a la que se unen. 
Divisivos: 
1. Se parte de un solo grupo. 
2. Se divide en dos, dicho grupo, de forma que los elementos 
de cada uno de los subgrupos sean lo más similares entre sí 
o/y sean desemejantes con los del otro subgrupo. 
3. Se repite el paso 2 con cada subgrupo hasta que nos queden 
elementos solos. 
4. Exige más cálculo que el anterior, por lo que, en la práctica, 
se usa menos 
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Las técnicas de partición son más versátiles pues no exige que la 
asignación de una variable a un grupo sea irrevocable. En general tiene 
más cálculo, por lo que para limitarlo se suele prefijar previamente el nú-
mero de grupos que se quieren formar. Tiene interés cuando hay muchas 
variables o individuos. 
El algoritmo más utilizado en este caso se denomina "k-means" o 
k-medias. Lo expondremos a continuación: 
1. Se definen tantos puntos iniciales como grupos se quieren formar  
a. Existen varias formas de dar los valores iniciales: 
b. Elegir los primeros k objetos en la muestra. 
c. Elegir los k objetos que están más alejados entre sí. 
d. Considerar un k mayor y elegir k valores de prueba e ir juntándolos 
después. 
e. Utilizar información previa. 
2. Se calcula la distancia de cada elemento a los grupos formados y se 
asigna a un nuevo grupo si está más cerca de ese que de su propio 
grupo. 
3. Se repite el paso 2 hasta que todos los puntos estén bien ubicados. 
Los grupos se van tomando de forma que se minimice globalmente 
las distancias dentro de cada grupo en promedio. Esta será la técnica que 
utilizaremos para detectar la existencia de valores extraños en la encues-
ta. 
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ANEXO 3: REGRESIÓN LINEAL 
MÚLTIPLE: REGRESIÓN PASO A 
PASO  
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La regresión es un método estadístico utilizado para prever el 
comportamiento de una variable dependiente a partir de una o más varia-
bles.  
En la Regresión Lineal Múltiple se asume que hay una relación li-
neal entre una variable Y (variable dependiente) y k variables indepen-
dientes, Xj ( j=1,…,k). Las variables independientes son también denomi-
nadas variables explicativas o regresores, puesto que son utilizadas para 
explicar la variación de Y. 
Las condiciones subyacentes a la utilización eficiente de la, Regre-
sión Lineal múltiple son: 
(i) Las variables independientes xj son exógenas; no están re-
lacionadas linealmente entre sí y se miden sin error 
(ii) Para cada conjunto de valores de xj hay una sub.-población 
de valores de Y (con distribución normal); 
(iii) Las variancias de las población de Y, condicionadas a la in-
formación de las X, son iguales; 
(iv) Los valores de Y condicionados a la información de las X son 
estadísticamente independientes. 
El modelo de Regresión Lineal Múltiple describe una relación entre 
las k variables independientes Xj y la variable dependiente Y, de la si-
guiente forma:  
 
Siendo: 
 Y=La variable dependiente o de respuesta. 
 X= La variable independiente, predictiva, explicativa o regresor 
 βo= La constante o intercepción de la recta con los ejes de los Y. 
 βk (k= 0,1,…,k) = La variación esperada en la respuesta Y por cada 
unidad de variación en xi, , o inclinación de la recta. 
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 i = 0,1,…,k  Los coeficientes de regresión (parciales) 
 ε= El Error aleatorio, describe efectos en Y no explicados por Xj. 
Se presupone que la variable Y es función lineal de k regresores 
(X), del término independiente (βo) y del error aleatorio (ε ). 
El modelo de Regresión Lineal Múltiple puede ser utilizado como 
medio de evaluar la contribución de todas las variables independientes (X) 
para el comportamiento de la variables dependiente (Y), o bien para co-
nocer la contribución de ciertas variables independientes (X), mantenien-
do controlada la influencia de una o más variables, para la variable de-
pendiente (Y). 
Los coeficientes de regresión parciales pueden utilizarse como indi-
cadores de estas contribuciones. Cada coeficiente de regresión parcial (βj) 
indica la variación esperada de Y como consecuencia de acrecimos de una 
unidad a una variable independiente (X) manteniendo constante las res-
tantes variables X’s. 
Para calcular si su contribución es importante o no, se hace uso de 
test de hipótesis basados en la distribución t de Student, si se acepta la 
normalidad del modelo, o en una normal asintótica en otro caso.  
Regresión paso a paso 
Cuando se dispone de un conjunto grande de posibles variables 
regresoras, interesa seleccionar si todas ellas deben intervenir en el mo-
delo o únicamente deben hacerlo aquellas consideradas importantes. 
Además la información que suministran algunas de las variables puede ser 
reiterativa con la que suministran otras. Se debe establecer alguna estra-
tegia que permita seleccionar aquellas variables importantes, dejando 
fuera del modelo las que tienen menor importancia. Una de esas estrate-
gias es la regresión paso a paso. 
Esta estrategia hace uso de un criterio parcial de selección, es de-
cir, un criterio por el que se considera que una variable debe introducirse 
en el modelo o eliminarse de él. 
Antes de analizar los posibles criterios para seleccionar las varia-
bles que intervienen en un modelo, vamos a ver qué efecto produce sobre 
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éste el hecho de añadir variables que no interesen o eliminar variables 
importantes. Son los denominados casos de sobreparametrización y sub-
parametrización.  
La primera produce ineficiencia puesto que introduce información 
redundante en el modelo incrementando el error de la estimación. La se-
gunda genera sesgo en las estimaciones, puesto que falta información 
necesaria para obtener estimadores exactos de los parámetros. 
Existen diferentes criterios de selección parciales, peor en esencia 
todos ellos son equivalentes, aunque su utilización practica da ligeras di-
ferencias en algunas variables introducidas. 
Los criterios más habituales utilizados para seleccionar una varia-
ble, bien para introducirla o para eliminarla son los siguientes: 
1. t de Student: Se elige aquella variable que presente su máximo 
valor en este indicador. Si el modelo está bien definido las variables con tb 
significativo deberían introducirse y las otras eliminarse. En caso de duda 
elegir modelo sobreparametrizado. Este criterio sugiere que una variable 
es importante si su efecto sobre la dependiente, una vez descontado el 
efecto de las demás variables introducidas en el modelo, es significativo. 
2. F de Snedecor: Equivale al anterior. Introduce la máxima signifi-
cación en el incremento de la varianza explicada. 
3. Coeficiente de correlación parcial: Produce el máximo incre-
mento de la varianza explicada por el modelo. Elige aquellas variables 
cuya relación con la dependiente, una vez descontado el efecto de las 
demás sea máximo. 
En la regresión paso a paso se hace uso de dos procedimientos al-
ternativos:  
“Eliminación” que parte de un modelo de regresión con muchas 
variables regresoras y se elimina la variable menos influyente según el 
contraste individual de la t (o de la F) hasta una cierta regla de parada, 
que depende del criterio parcial elegido. 
“Introducción” consiste en introducir en el modelo la variable re-
gresora más significativa hasta una cierta regla de parada que depende 
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del criterio parcial elegido. 
La regresión paso a paso combina ambos procedimientos. Comien-
za introduciendo la variable más significativa, pero en cada etapa se plan-
tea si todas las variables introducidas deben de permanecer. Termina el 
algoritmo cuando ninguna variable entra o sale del modelo. 
El algoritmo es el siguiente: 
 Paso 1. Se elige un criterio y una “regla de entrada”, y una “regla de 
salida”, para lo cual se fijan el criterio parcial y se indican los valores 
en los cuales se considera que una variable debe estar dentro del mo-
delo o no debe de estar dentro. Se debe asegurar que el valor de en-
trada sea mayor que el de salida para no estar introduciendo y elimi-
nando la misma variable continuamente. 
 Paso 2. Se realiza la regresión introduciendo cada una de las varia-
bles no introducidas aún en el modelo dentro de este. Se calcula el cri-
terio para cada una de esas nuevas variables. 
 Paso 3. Se selecciona entre las variables no introducidas aquella que 
tenga el mayor criterio de entrada y siempre que verifica la regla de 
entrada. 
 Paso 4. Una vez introducida esa variable en el modelo se calcula el 
criterio de salida para cada una de las variables que actualmente es-
tán dentro del modelo. Se comprueba si alguna cumple la regla de sa-
lida 
 Paso 5. Si alguna verifica esa regla se elimina del modelo aquella que 
tiene el menor criterio parcial. 
El proceso se para cuándo ninguna de las variables introducidas 
verifique la regla de salida n ninguna de las que están fuera el modelo 
verifique la regla de entrada. La figura que se presenta a continuación 
recoge de modo esquemático este algoritmo. 
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Estrategia de regresión paso a paso 
 
Fuente: elaboración propia 
